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Negli ultimi anni i sistemi di misurazione delle performance aziendali sono stati 
oggetto di varie e numerose critiche. La tradizionale “lettura” delle performance 
in chiave prettamente economica è stata indicata come la principale causa di una 
serie di malfunzionamenti tali da mettere in discussione l’effettiva utilità di 
questi sistemi. Diversi autori hanno giudicato talmente profonda la perdita di 
rilevanza dei sistemi di misurazione da considerarli uno strumento inutile e 
perfino controproducente per la gestione aziendale.   
“I report finanziari come bilanci, budget e analisi per margini sono troppo 
generici, in ritardo e monodimensionali per essere utili ai manager operativi. I 
manager hanno bisogno di indicatori chiari, tempestivi e rilevanti da parte dei 
propri sistemi informativi interni per comprendere le cause alla radice dei 
problemi, per porre in atto azioni correttive e supportare le decisioni a tutti i 
livelli dell’organizzazione” (AA.VV, 1990). 
La ragione di queste critiche sta nel fatto che i sistemi di misurazione delle 
performance (d’ora in poi PMS) sono spesso rimasti inalterati rispetto 
all’evolversi del contesto competitivo, perdendo in questo modo la capacità di 
favorire il coordinamento organizzativo e guidare l’azione manageriale.  
Se si pensa alle profonde evoluzioni che hanno subito le gestioni di altre aree 
aziendali, appare evidente come la “cultura del controllo” non abbia maturato 
significativi salti di qualità e soprattutto significative rivisitazioni dei meccanismi 
operativi di supporto. Per citare solo alcuni esempi, si pensi alle nuove 
metodologie e ai nuovi sistemi di gestione dell’area logistica e produttiva: 
strumenti e metodologie quali il Total Quality Management o il Just in Time 
hanno completamente rielaborato le practice gestionali di queste aree; oppure si 
pensi al tema trasversale rispetto alle tradizionali aree aziendali, di 
reingegnerizzazione dei processi aziendali, comunemente noto come Business 
Process Reengeneering, le cui metodologie hanno completamente stravolto il 
modo in cui vengono strutturate, organizzate e analizzate le aziende moderne. 
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Questi esempi sono sufficienti a dimostrare come la cultura e le metodologie 
nell’ambito dei sistemi di controllo non hanno avuto negli ultimi anni la stessa 
spinta evolutiva che, invece, ha caratterizzato altre aree. Nessun particolare 
evento innovativo paragonabile a quelli sopra citati ha caratterizzato la condotta 
gestionale delle attività di controllo. 
A fronte di uno scenario ambientale in continuo mutamento caratterizzato da 
ritmi di cambiamento incalzanti, la tradizionale “lente” dei sistemi di 
misurazione ha determinato fenomeni di “miopia” sempre più evidenti (Baraldi, 
2000). 
Negli anni recenti sono intervenuti molti cambiamenti nello scenario socio-
economico, finanziario e tecnologico. Molti di questi hanno generato una 
pressione verso una revisione profonda dei metodi e degli stili di comunicazione 
adottati dalle aziende. La globalizzazione dei mercati e delle economie, la 
diffusione dell’investimento azionario e l’accesso ai mercati finanziari da parte di 
ampi strati di popolazione hanno prodotto una sensibilizzazione verso la 
trasparenza informativa, la responsabilità sociale e l’armonizzazione delle prassi 
comunicazionali delle imprese. L’importanza crescente riconosciuta ai beni 
immateriali o intangibili nello spiegare il successo competitivo ed economico 
delle imprese ha spinto le aziende a dotarsi di strumenti e metodologie di 
misurazione economica coerenti con la natura dei fenomeni indagati e allo stesso 
tempo ha portato in evidenza l’inadeguatezza dei tradizionali strumenti di 
misurazione di natura contabile (Amigoni, Miolo Vitali, 2003). 
I PMS, quindi, si sono dovuti innovare per far fronte ai molteplici fattori di 
cambiamento integrando le diverse tipologie di indicatori financial e non 
financial. 
La letteratura ha fornito diversi modelli organizzativi e strategici a riguardo e tra 
questi lo schema proposto da Kaplan e Norton, la Balanced Scorecard, ha 
rappresentato un caposaldo. 
Nella Balanced Scorecard (d’ora in poi BSC) si riscontra un ruolo non più 
residuale ma decisamente innovativo degli indicatori non financial, che hanno il 
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compito di colmare le lacune conoscitive e informative insite nella metrica 
monetaria, che si rivela spesso imprecisa e incompleta nel rappresentare la 
qualità dei risultati aziendali. Lo schema classifica gli indicatori finanziari e non 
finanziari in quattro prospettive (economico-finanziaria, dei clienti, dei processi 
interni e della crescita e dell’apprendimento) e ha lo scopo di creare un sistema di 
controllo feed-forward utile per favorire l’allineamento tra strategia deliberata e 
operazioni quotidiane. Ma l’innovatività della BSC non sta tanto negli indicatori 
quanto nelle modalità con cui questi vengono individuati, scelti ed utilizzati, in 
quanto alla base di tutto c’è l’intento di creare un forte legame tra indicatori di 
prestazione e strategia aziendale. 
Scopo di questo lavoro è indagare sul cambiamento dai tradizionali PMS agli 
attuali sistemi di misurazione nonché sulle cause che hanno portato 
all’evoluzione dei PMS. 
Nel primo capitolo si parlerà dei Sistemi di Misurazione delle Performance, cosa 
sono e come vengono progettati. In seguito si analizzeranno due tipi di 
pianificazione e controllo: il modello tradizionale ovvero lo Strategic Planning 
con la sua struttura organizzativa, tecnico contabile e il suo processo, e il 
controllo strategico o Strategic Management, che rappresenta l’evoluzione del 
modello tradizionale nata a seguito della necessità dell’azienda di rispondere a 
nuove necessità scaturite in seguito ai vari cambiamenti ambientali che hanno 
travolto il sistema aziendale negli ultimi decenni.  Inoltre si approfondiranno i 
vari modelli proposti dalla letteratura quali la Piramide Smart progettata da 
Lynch e Cross, il Prisma delle Performance e lo Skandia Navigator. Si farà, 
infine, particolare riferimento alla Balanced Scorecard quale modello innovativo 
di misurazione delle performance in quanto in grado di creare un particolare 
legame tra le strategie e gli indicatori ad esse correlate, e si approfondiranno le 
sue quattro prospettive. In conclusione si illustrerà un caso di adozione della 





1. I SISTEMI DI MISURAZIONE DELLE PERFORMANCE 
I sistemi di misurazione delle performance sono un complesso di processi, 
tecniche e strumenti volti a: 
1- Rilevare i risultati conseguiti 
2- Supportare i processi decisionali strategici ed operativi 
3- Re-indirizzare i comportamenti individuali verso gli obiettivi desiderati 
4- Innescare, dove necessario, percorsi di miglioramento e apprendimento 
organizzativo 
I PMS devono essere adeguatamente implementati e definiti in maniera coerente 
con le strategie e, dunque, con i principi di governo (Marasca, Marchi, 
Riccaboni, 2013). 
Chi progetta un sistema di misurazione delle performance deve assumere due tipi 
di decisioni. Il primo insieme di decisioni riguarda le caratteristiche del progetto: 
che tipo di informazioni devono essere raccolte e con quale frequenza devono 
essere riportate. In secondo luogo si devono prendere delle decisioni sull’utilizzo 
dei sistemi di misurazione delle performance: chi deve ricevere i dati e come 
deve o non deve utilizzarli.   
Le determinazioni quantitative prodotte in seguito alla misurazione delle 
performance assumono significati diversi rispetto a ciascuna categoria di attori 
coinvolti nel processo di misurazione. Dal punto di vista dei soggetti che 
utilizzano le informazioni, la misurazione delle performance è prevalentemente 
finalizzata alla valutazione dei soggetti o delle unità gerarchicamente sottoposte, 
e in particolare la misurazione può essere rivolta ad apprezzare: 
- l’attività delle diverse unità organizzative, al fine di rendere l’allocazione delle 
risorse il più efficiente possibile; 
- le azioni intraprese e i risultati conseguiti dagli individui responsabili. In questo 
caso il raggiungimento degli obiettivi di performance può essere eventualmente 
rafforzato dalla corresponsione di incentivi. 
5 
 
Dal punto di vista dei soggetti sottoposti alla valutazione, invece, il solo 
sottoporre a misurazione le attività svolte o i risultati raggiunti ha diretta 
influenza sul loro comportamento. 
Le misure di performance utilizzate, infatti, assumono un duplice significato in 
quanto: 
- Forniscono indicazioni circa il percorso da seguire per raggiungere il 
risultato 
- Motivano al raggiungimento di obiettivi esplicitamente quantificati. 
Il significato, quindi, non ha solo natura informativo-valutativa, ma ha anche una 
valenza direttiva e motivazionale. 
I manager utilizzano spesso i sistemi di misurazione delle performance per 
seguire il grado di realizzazione della strategia di business confrontando i risultati 
effettivi con gli obiettivi e le finalità strategiche. Un sistema di misurazione di 
solito comprende metodi sistematici di fissazione degli obiettivi dell’impresa 
insieme a rapporti periodici sui risultati che indicano i progressi rispetto a quegli 
obiettivi. Gli obiettivi possono essere sia di breve che di medio-lungo periodo.  
Per realizzare dei sistemi efficaci di misurazione e controllo delle performance è 
necessario compiere cinque importanti scelte: 
1- Bilanciare profitto, crescita e controllo: i manager di società di successo 
perseguono costantemente una crescita profittevole, e per farlo continuano 
ad innovare in quanto un’innovazione riuscita si traduce nel tempo in un 
livello sostenuto di redditività e crescita. Ma un’eccessiva enfasi sul 
profitto e sulla crescita può esporre ad alcuni pericoli, ad esempio il 
personale può fraintendere le intenzioni della direzione e innovare 
attraverso comportamenti che possono mettere a rischio l’impresa. I 
manager sanno che il controllo è alla base di ogni attività: solo quando 
adeguati controlli sono stati posti in essere ci si può concentrare sulla 
creazione di profitto, e solo quando un’impresa è profittevole i manager 
possono concentrarsi sulla crescita. Un business profittevole a cui 
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manchino controlli adeguati può collassare velocemente poiché la 
mancanza o la debolezza nei controlli può consentire che errori e rischi si 
insinuino nelle operazioni e nella gestione delle transazioni. 
2- Bilanciare i risultati a breve termine con le competenze di lungo termine e 
le opportunità di crescita: i sistemi di misurazione delle performance 
rivestono un ruolo critico nella gestione del trade-off tra le esigenze di 
profitto di breve termine e la necessità di investimenti a lungo termine in 
competenze e opportunità di crescita; il loro contributo sta nell’aiutare a 
perseguire le seguenti finalità: 
- comunicare all’organizzazione gli obiettivi strategici del business e 
i driver critici di prestazione per raggiungere quegli obiettivi; 
- assicurare che siano disponibili risorse adeguate per il 
raggiungimento di obiettivi e strategie di lungo periodo; 
- specificare i meccanismi causali tra gli obiettivi del business e il 
profitto 
- fornire un parametro di misurazione della crescita sistematica negli 
indicatori chiave di prestazione: 
- fissare e monitorare gli obiettivi di profitto di breve periodo; 
- creare un quadro di riferimento per allocare le risorse per costruire 
delle competenze organizzative di lungo termine. 
3- Bilanciare le aspettative di performance dei differenti portatori di 
interessi: i soggetti interessati all’andamento di un’azienda sono diversi, 
possono avere ruoli diversi nel successo dell’attività e desiderare risultati 
differenti da coloro che la gestiscono. Ad esempio, i proprietari e gli 
azionisti possono cercare la crescita dei profitti o la stabilità nei pagamenti 
dei dividendi; i manager, oltre al profitto possono dare importanza alla 
crescita dimensionale dell’impresa per accrescere le opportunità di 
promozioni e sviluppi di carriera; gli impiegati possono desiderare che 
l’impresa sia in utile e garantisca una stabile occupazione; i clienti saranno 
interessati alla qualità del prodotto, al servizio e al prezzo; i fornitori 
apprezzeranno l’affidabilità nella gestione degli ordini e nei pagamenti; i 
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finanziatori cercheranno indicatori di solidità finanziaria e di liquidità per 
far fronte ai debiti contratti; etc.. Quindi, quando si progettano dei PMS i 
manager devono essere consapevoli dei diversi interessi di ciascuna di 
queste parti e devono raggiungere un compromesso tra le diverse 
aspettative, che potrebbero essere in conflitto tra loro. Un buon sistema di 
misurazione delle performance è uno strumento essenziale per identificare 
e bilanciare questi trade-off. 
4- Bilanciare opportunità e attenzione: un problema importante nella 
costruzione di sistemi di misurazione delle performance è garantire che 
questi sistemi siano strumenti validi per sfruttare al meglio la scarsità di 
tempo e l’attenzione del management, due delle cose che scarseggiano 
maggiormente nelle imprese. 
5- Bilanciare le motivazioni del comportamento umano: una delle principali 
ragioni per cui i manager utilizzano sistemi di misurazione delle 
performance è influenzare il comportamento dei manager di livelli 
inferiori e di altri collaboratori. Per riuscire a farlo devono avere una 
chiara percezione di ciò che motiva le persone a lavorare efficacemente 
per raggiungere gli obiettivi dell’impresa. Ogni manager fa delle ipotesi su 
come le persone all’interno delle organizzazioni si comporteranno in ogni 
circostanza, e queste ipotesi sono essenziali per determinare i migliori 
profili dei sistemi di misurazione e controllo delle performance. 
Sebbene i sistemi di misurazione proposti nella dottrina e nella prassi presentino 
proprie specificità, vi sono alcuni aspetti su cui è possibile riscontrare il consenso 
degli studiosi e della comunità operativa. In particolare, un sistema di 
misurazione delle performance deve: 
a) Essere coerente con le strategie e orientato all’azione: tra strategia, azioni e 
misure esistono relazioni reciproche e unidirezionali; affinché il sistema sia una 
guida efficace per l’azione manageriale è essenziale che la sua progettazione si 
fondi su uno sviluppo integrato dei tre elementi. Se cambiano la strategia e le 
azioni, anche gli indicatori devono essere adattati in quanto essi sono mezzi di 
comunicazione degli intenti strategici e di orientamento delle azioni e dei 
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comportamenti manageriali molto potenti. Ponendo i tre elementi ai vertici di un 
triangolo possiamo affermare che i PMS devono consentire la “chiusura” su tutti 
i lati del triangolo, agevolando un perfetto allineamento tra misure e strategie, tra 






                  AZIONI                                                                       MISURE 
Fonte: adattamento da Marasca, Marchi, Riccaboni, 2013 
 
Il sistema di misurazione, però, non è solo influenzato ma influenza anche gli 
elementi: nel momento in cui si affermano le scelte strategiche, direzionali e 
operative, bisogna tener conto delle caratteristiche del sistema di misurazione 
esistente e delle sue potenzialità di sviluppo futuro. Se questo, nel momento in 
cui viene adottato, non consente di monitorare parametri coerenti con la strategia, 
si rischia, misurandone altri, di fuorviare il processo decisionale comunicando 
obiettivi diversi rispetto a quelli strategici desiderati. Inoltre, un sistema di 
indicatori ben progettato dovrebbe evidenziare le problematiche strategiche, in 
quanto, a fronte di una loro evoluzione manifestata dagli indicatori stessi, 
potrebbe sorgere la necessità di apportare cambiamenti nelle azioni e, in casi più 
estremi, a livello di strategia. Inoltre, visto lo stretto legame tra i tre elementi, è 
evidente che il PMS è unico e specifico in quanto è costituito da un insieme di 
parametri che devono essere individuati caso per caso in funzione delle 
peculiarità del profilo strategico, organizzativo e operativo dell’azienda, in modo 
da evidenziare chiaramente le relazioni causa-effetto che sono alla base e ne 
consentono il governo. Il sistema di misurazione si configura come un sistema 
aperto, in quanto si possono misurare tutte le dimensioni e gli aspetti della 
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gestione che i manager ritengano utile controllare, di breve o lungo termine, 
interni o esterni all’azienda, espressivi dell’efficacia o dell’efficienza nello 
svolgimento di una certa attività. Gli indicatori devono essere focalizzati sui 
fattori critici di successo e orientati al controllo delle attività e dei processi. 
Questo conferisce al sistema un forte orientamento all’azione e alla gestione delle 
cause della performance. 
b) Essere composto da indicatori monetari e non monetari: gli indicatori 
monetari, adottati in maniera preponderante nei sistemi di controllo tradizionali, 
presentano punti di forza e di debolezza che bisogna ben considerare nel 
momento in cui si progetta un sistema di misurazione. I loro vantaggi riguardano: 
- Sinteticità: sono il risultato ottenuto dall’operare congiunto di una molteplicità di 
azioni, quindi permettono di percepire immediatamente l’andamento della 
performance aziendale passata; 
- Precisione e affidabilità: sono indicatori di derivazione contabile, elaborati 
attraverso procedure standardizzate e ormai consolidate, che hanno ricevuto largo 
consenso nella dottrina e nella prassi;  
- Infondono nei manager la “sensibilità economica”: comprendere l’entità delle 
risorse consumate e generate dal proprio operato e l’influenza che queste hanno 
sui risultati aziendali è rilevante e, per i manager che non hanno una preparazione 
di base economica, l’utilizzo di misure economiche aiuta a diffondere questa 
attenzione.  
Ma gli indicatori economico-reddituali, come abbiamo già detto, presentano 
anche dei limiti:  
- Riescono a cogliere efficacemente i risultati ma non le cause delle performance: 
una variazione di costi o di ricavi non evidenzia le cause che ne sono all’origine, 
quindi, non fornisce segnali su quali siano le leve da manovrare per la loro 
gestione e per il loro miglioramento; 
- Sono misure orientate al breve periodo: presentano un legame diretto con 
l’obiettivo di profitto annuale e quindi possono indurre comportamenti che 
privilegiano il breve periodo a scapito del lungo; 
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- Sono scarsamente tempestive: derivano da informazioni contabili che rilevano i 
fatti dopo il loro accadimento; 
- Sono di ausilio al controllo dell’efficienza ma non dell’efficacia: ad esempio, i 
costi segnalano il consumo di risorse e quindi l’efficienza del processo produttivo 
ma sono scarsamente rappresentativi dell’efficacia, riferita ad aspetti quali la 
qualità, la varietà, la flessibilità, la tempestività, etc.; 
- Sono indicatori distanti dalle azioni compiute dai singoli, quindi non segnalano 
direttamente “come” e “dove” agire. 
VANTAGGI LIMITI 
Sinteticità Colgono i risultati ma non le cause 
Precisione e affidabilità Sono orientati al breve periodo 
Capacità di infondere la “sensibilità 
economica” 
Scarsa tempestività 
 Controllano l’efficacia ma non 
l’efficienza 
 Sono distanti dalle azioni dei singoli 
Fonte: nostra elaborazione 
È per questo che si promuove l’utilizzo congiunto di indicatori fisico-tecnici e 
qualitativi assieme a quelli economico-finanziari.  Nonostante anch’essi abbiano 
dei limiti, possono colmare alcune delle lacune degli indicatori monetari. Gli 
indicatori non-financial sono più tempestivi e consentono di ricostruire e 
misurare i fenomeni che costituiscono le determinanti della performance 
aziendale, offrendo agli utilizzatori notevoli opportunità di gestione e 
miglioramento della performance stessa. Nei PMS l’importanza degli indicatori 
monetari diminuisce in maniera sostanziale dando largo spazio a misure di natura 
non monetaria. 
c) Essere semplice e selettivo: il sistema di misurazione deve identificare 
chiaramente le priorità strategiche, evitando di disperdere l’attenzione 
manageriale. Potendo prendere in considerazione una molteplicità di variabili e 
non essendo consolidati i modi di rappresentazione delle stesse, si corre il rischio 
di creare sistemi molto complessi; è quindi necessario identificare chiaramente le 
priorità strategiche, quali attività e processi concorrono al loro conseguimento e 
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con quali modalità. In questo modo si dà la percezione di come le singole attività 
contribuiscano al perseguimento della strategia. 
d) Favorire il cambiamento: gli indicatori contenuti nei PMS devono essere 
focalizzati sulle aree in cui sia possibile migliorare la performance, in modo che 
il personale sia stimolato ad agire in tal senso. Non devono, inoltre, creare 
conflitti tra gli individui promuovendo il raggiungimento di obiettivi comuni. 
Potremmo, infine, affermare che ogni impresa dovrebbe poter usare il proprio 
sistema di misurazione come un fondamentale mezzo per comunicare al proprio 
interno le priorità gestionali, monitorare il conseguimento progressivo degli 
obiettivi strategici e orientare l’attenzione degli organi di direzione verso i temi 
critici (Kaplan, Norton, 2000). 
 
1.1 IL PROCESSO DI PROGETTAZIONE DI UN SISTEMA DI 
MISURAZIONE DELLE PERFORMANCE 
La progettazione di un sistema di misurazione delle performance si sviluppa 
secondo alcune fasi essenziali.  
Inizialmente si devono formulare la mission e la strategia aziendale con i relativi 
obiettivi di lungo termine, quindi devono essere identificati i fattori critici di 
successo. Si deve, poi, analizzare l’organizzazione che opera quotidianamente 
per la realizzazione della strategia individuando i processi, ovvero i flussi di 
attività che sistematicamente vengono posti in essere per implementare la 
strategia e conseguire gli obiettivi aziendali. Si indentificano, conseguentemente, 
i parametri obiettivo per ciascun processo e per ogni attività svolta all’interno del 

















INDICATORI DI PERFORMANCE 
Fonte: adattamento da Marasca, Marchi, Riccaboni, 2013 
 
Risulta necessario attuare un processo incrementale di ricerca di coerenza tra: 
− La visione dell’azienda; 
− Le strategie deliberate; 
− Gli obiettivi definiti; 
− I programmi di attuazione; 
− Le misurazioni delle prestazioni; 
− Le leve di incentivazione e motivazione dei dipendenti. 
Il contenuto di un sistema di reporting si forma gradualmente mediante un 
processo circolare e continuo di analisi e di miglioramento, che si sviluppa in 
tutti i centri decisionali dell’azienda. L’incertezza presente nell’ambiente apre la 
strada al cambiamento e il sistema di reporting direzionale aiuta a definire le 
modalità con le quali l’azienda può perfezionare e cambiare le strategie 
deliberate. Un processo top-down e\o bottom-up che si realizza solo se l’alta 
direzione sistematicamente svolge un ruolo attivo e propositivo. Un circolo 
virtuoso che consente all’organizzazione di trarre dall’esperienza passata la 
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fiducia per continuare e sviluppare nuove iniziative strategiche. In questo modo, 
si accoglie uno dei concetti sottostanti al modello di Kaplan e Norton, che 
considera il reporting strumento per la creazione di un “double-loop learning”. 
Tutto ciò è determinato dalla coesistenza di sistemi di controllo per obiettivi con 
un sistema di continuo perfezionamento delle strategie deliberate. Un double-
loop che interagisce con i processi interni e con la struttura amministrativa, dove 
le misure integrate in modo armonico diventano il fondamento per una gestione 
strategica duale. In tutti gli altri casi le innovazioni possono trasformarsi 
facilmente in semplici azioni di rinnovamento parziale della lista degli indicatori 
monitorati, con ridotti riflessi sul miglioramento dell’efficacia gestionale 
(Amigoni, Miolo Vitali, 2003). 
Non sarà sufficiente, quindi, sviluppare indicatori che siano coerenti con gli 
obiettivi strategici aziendali, ma sarà necessario identificare degli indicatori 
finalizzati a presidiare le relazioni di causa-effetto che si instaurano tra le diverse 
attività svolte in azienda e il cui compimento porta al conseguimento dei risultati 
attesi. 
L’efficacia dei sistemi di valutazione delle performance dipende dalla loro 
capacità di promuovere un’effettiva integrazione organizzativa. Significa che i 
meccanismi operativi di valutazione e controllo devono essere in grado di 
favorire un livello di cooperazione interno all’azienda, tra le diverse unità 
organizzative, in grado di assicurare al contempo capacità di adattamento alle 
dinamiche esterne e integrazione interna, al fine di beneficiare di tutte le possibili 
sinergie che derivano dall’operare in modo coordinato e coeso. In questo quadro, 
l’integrazione attuata sul piano dei meccanismi di natura manageriale svolge un 
ruolo determinante. 
Emerge chiaramente la centralità dei processi aziendali per l’analisi, la 
misurazione e il governo delle performance. I processi sono sistemi di attività 
collegate per realizzare uno specifico obiettivo sulla base di un rapporto cliente-
fornitore, in cui l’output di un’attività costituisce l’input dell’attività successiva. 
Sono sottosistemi di attività inseriti nella gerarchia del sistema aziendale, 
attraversano i confini formali e giuridici delle entità organizzative, infatti si parla 
14 
 
di “interfunzionalità dei processi” se le attività all’interno del processo sono 
compiute da funzioni organizzative diverse o di processi “intrafunzionali” se 
riguardano sequenze di attività che si svolgono all’interno della stessa funzione 
organizzativa. Tra le attività del processo si instaurano delle relazioni di tipo 
cliente-fornitore, pertanto quando un’attività eroga il proprio servizio ad un’altra, 
lo deve fare nei tempi, nei modi, nella qualità e nella quantità da questa richieste, 
proprio come fosse il suo cliente. L’identificazione delle attività all’interno di un 
processo non è un’operazione semplice, e il livello di dettaglio che si decide di 
utilizzare dipende dalla finalità dell’analisi e\o dalla disponibilità di 
informazioni. Ogni processo deve essere finalizzato alla realizzazione di specifici 
obiettivi, coerenti con quelli aziendali, e deve essere orientato alla soddisfazione 
del cliente, che sia un cliente finale o un cliente interno. Inoltre, nei processi 
esiste la possibilità di identificare dei sottoprocessi e ogni processo deve essere 
attribuito ad un responsabile o “process owner”.  
Per ciò che concerne la fissazione di obiettivi, parametri e indicatori di processo, 
innanzitutto bisognerà definire l’obiettivo strategico del processo coerente con 
quelli aziendali, e le variabili chiave presidiate (ad esempio: efficienza, qualità, 
tempestività, varietà, flessibilità..); successivamente, con una logica di tipo 
“pull”, andando dall’attività più a valle verso quella più a monte, si tradurranno 
gli obiettivi di processo per le singole attività, ma per far ciò sarà necessario 
identificare per ogni attività l’output, ovvero il servizio o il prodotto realizzato, 
nonché l’unità organizzativa erogante e quella ricevente. Per individuare 
correttamente la sequenza delle attività all’interno del processo bisognerà 
focalizzare l’attenzione sulle relazioni causali: una volta identificata la sequenza 
di attività e definite le unità organizzative coinvolte nello svolgimento delle 
attività, nonché i servizi scambiati, si deve sviluppare un sistema di misure che 
permetta di monitorare e gestire la performance delle attività e del processo per 






2. LO STRATEGIC PLANNING 
Il controllo tradizionale vede la sua caratteristica fondamentale nell’essere 
fortemente strumentale all’attuazione della strategia,  ma non rientra tra i suoi 
compiti la revisione della stessa.  
Tale impostazione è conseguente all’adozione di una teoria di governo aziendale 
nota come “Strategic Planning” predominante negli ambienti operativi tra gli 
anni ‘60 e ‘70 caratterizzati da condizioni ambientali tendenzialmente stabili.  
Secondo tale teoria, scelta la strategia e le politiche atte a consentirne il 
raggiungimento e tradotte queste in cifre, bisogna solo verificare ad intervalli 
periodici che i manager si conformino con quanto preventivato. Non è 
immaginabile, secondo lo Strategic Planning, che la strategia una volta elaborata 
non sia attuabile o non presenti la soluzione migliore in rapporto alle condizioni 
interne ed esterne dell’azienda, né tantomeno si può metterla in discussione, a 
meno che non si verifichino mutamenti nelle condizioni considerate in fase di 
elaborazione talmente evidenti da non poter essere trascurati.  
In seguito questo carattere di assolutezza si è progressivamente abbandonato 
limitandosi però a prospettare semplicemente la possibilità che nella fase di 
pianificazione, nell’elaborare la strategia, alcuni addetti avrebbero potuto 
trascurare elementi di una certa importanza. Si è diffusa, quindi, l’abitudine di 
ripetere le fasi propedeutiche alla formulazione della strategia prima di disporne 
l’attuazione. La strategia secondo quest’ulteriore approccio non rappresenterebbe 
la soluzione migliore in assoluto, ma lo diverrebbe in seguito ad una successiva 
verifica dei suoi risultati. In ogni caso, una volta attuata la strategia, gli sforzi dei 
manager sarebbero stati tutti protesi a mantenerne la validità. Ecco perché lo 
strategic planning, in ambienti che divengono sempre più turbolenti, si è rivelato 
fortemente pericoloso per il governo delle aziende. Secondo questa teoria, una 
volta elaborata la strategia, si mira solamente a preventivare la dinamica 
economico-finanziaria dell’azienda e non c’è spazio per le nuove opportunità 
eventualmente scorte nell’arco di tempo necessario all’attuazione della strategia 
formalizzata. Inoltre, l’elaborazione della strategia è un’attività di competenza 
esclusiva del vertice o ancora peggio è demandata ad un organo di staff separato 
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dal vertice, senza tenere in considerazione gli apporti che sarebbero potuti 
derivare da una collaborazione con i livelli inferiori (Sannino, 2003). 
 
2.1 LO SCHEMA TRADIZIONALE DEL CONTROLLO DI GESTIONE 
Nel modello tradizionale di controllo, il controllo di gestione viene inteso come 
attività di guida degli operatori verso il raggiungimento degli obiettivi aziendali 
nel rispetto delle politiche strategiche generali indicate dal soggetto economico. 
Vi si possono distinguere due tipologie di controllo a seconda della natura degli 
obiettivi e del differente ruolo dei soggetti a cui sono attribuiti: controllo 
direzionale e controllo operativo.  
Nel controllo direzionale gli obiettivi sono assegnati ai manager, presentano 
contenuto prettamente economico-finanziario e consentono una certa 
discrezionalità nel loro raggiungimento, sempreché i destinatari dispongano di 
leve necessarie per esercitarla. 
Gli obiettivi del controllo operativo, invece, hanno natura quantitativo-fisica e 
sono destinati a soggetti preposti a compiti a carattere esecutivo quindi con 
discrezionalità quasi nulla.  
Potremmo affermare che nel primo caso si è in presenza di un controllo sui 
risultati per cui, definiti gli obiettivi da raggiungere, i soggetti sono liberi di agire 
purché il risultato conseguito sia quello auspicato; nel secondo caso, invece, si 
tratta di un controllo sulle azioni più serrato, che non lascia libertà di agire ai 
soggetti controllati.  
È facile notare anche la differente natura dei parametri di controllo: quantitativo-
monetari nel controllo direzionale e quantitativo-fisici nel controllo operativo. 
Nello schema sottostante sono sintetizzate le caratteristiche dei due tipi di 




















Controllo sui risultati Controllo sulle azioni 
 
Fonte: nostra elaborazione 
 
Ciò che è possibile notare è che si tratta di uno schema di controllo di gestione 
“tendenzialmente statico”, che dimostra particolarmente la sua efficacia in 
organizzazioni gerarchiche nelle quali la fissazione degli obiettivi avviene ad 
opera del vertice o dei componenti i livelli organizzativi immediatamente 
superiori agli assegnatari degli stessi, in scenari esterni di riferimento 
tendenzialmente stabili o poco perturbati, in aziende in cui vi sia prevalenza di 
manodopera rispetto ai costi di struttura e risulti pressocchè nullo il ricorso ai 
costi di politica. 
Nei successivi paragrafi si analizzeranno due componenti del controllo, la 
componente statica, che riguarda la struttura organizzativa e tecnico-contabile, e 
la componente dinamica, ovvero il processo di controllo. Per alcuni studiosi, 
però, la dimensione organizzativa ha una duplice accezione, sia statica che 
dinamica; la natura statica sarebbe riferita alle variabili strutturali e oggettive che 
richiamano la struttura organizzativa aziendale, mentre la natura dinamica attiene 
alle caratteristiche personali e professionali dei soggetti che operano in azienda e 




2.1.1  LA STRUTTURA ORGANIZZATIVA DEL CONTROLLO 
La struttura organizzativa del controllo ricalca il più delle volte la struttura 
organizzativa aziendale, in quanto è necessario che i soggetti facenti capo alle 
singole sub-unità dispongano di leve capaci di incidere sugli obiettivi loro 
assegnati. Le sub-unità, ovvero i centri di responsabilità, si differenziano tra loro 
per le attività svolte, in quanto richiedono ognuna l’impiego di specifiche 
tipologie di risorse o di una stessa tipologia ma in quantitativi diversi. I centri di 
responsabilità sono unità organizzative il cui titolare è ritenuto responsabile del 
conseguimento di uno specifico insieme di risultati e\o dell’uso di determinati 
fattori produttivi. (Merchant, Riccaboni, 2001). L’insieme dei centri di 
responsabilità costituisce la mappa delle responsabilità. I centri di responsabilità 
devono essere progettati o implementati tenendo conto delle peculiarità 
dell’ambiente in cui l’azienda opera, delle strategie che essa intende adottare, 
dello stile di direzione e della struttura organizzativa prescelti (Catturi, 
Riccaboni, 1996). Errori o incoerenze nella loro determinazione possono infatti 
ostacolare o in alcuni casi addirittura impedire l’attuazione del processo di 
controllo. 
Le diverse tipologie di sub-unità riguardano: 
a) Centri di costo: sono centri di responsabilità in cui i risultati finali 
possono esprimersi in termini di costo obiettivo, ovvero costi che si 
sarebbero dovuti sostenere per il volume di beni o servizi effettivamente 
prodotti. Il responsabile del centro di costo ha obiettivi di efficienza in 
quanto la sua responsabilità sarà data dalla capacità di rendere minima la 
differenza tra costi obiettivo e costi effettivi. Le leve a disposizione del 
management si identificano nei fattori determinanti i costi, ovvero i 
coefficienti di impiego dei fattori produttivi nonché i costi dei fattori 
produttivi; 
b) Centri di spesa: in questi centri manca la possibilità di definire in 
maniera obiettiva e precisa la relazione tra input e output e quindi non è 
possibile quantificare in termini monetari i risultati. Sono definiti anche 
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“centri di costo discrezionali” e coincidono con quei centri in cui i servizi 
non sono obiettivamente misurabili, ad esempio le funzioni di: Ricerca & 
Sviluppo, Risorse Umane, Amministrazione e Controllo, etc. In questi 
centri la responsabilità in termini economici si concretizza 
nell’assegnazione di un limite di spesa entro il quale il manager deve 
operare. Le leve a disposizione del responsabile sono in questo caso 
limitate, in quanto non è possibile determinare dei coefficienti di impiego 
dei fattori produttivi, si tratta per lo più di riuscire ad utilizzare nel 
migliore dei modi le risorse disponibili per ottenere servizi utili per 
l’organizzazione. Si va, quindi, a stimolare e premiare non tanto i valori 
dell’efficienza e del rendimento, bensì quelli della professionalità, cioè la 
capacità di produrre idee e consigli affinchè l’impresa si sviluppi nel 
migliore dei modi. 
c) Centri di ricavo: sono costituiti da un’unità organizzativa che si occupa 
della vendita di beni o servizi prodotti da altri centri di responsabilità. I 
risultati di questi centri sono espressi monetariamente ma, a differenza dei 
centri di costo, questi sono determinati da beni e servizi ceduti a terzi 
valorizzati al prezzo di vendita. Gli indicatori utilizzati per la misurazione 
delle loro performance si pongono l’obiettivo di incoraggiare i loro 
responsabili ad attirare e trattenere i clienti. La responsabilità del manager 
verte sulla massimizzazione dei ricavi e la leva a sua disposizione è 
rappresentata unicamente dai volumi di vendita, in quanto il mix dei 
prodotti ed i relativi prezzi sono fissati da livelli gerarchici superiori. 
L’obiettivo in questo caso sarà di efficacia ma parziale in quanto si tratta 
di un obiettivo di ricavo e non di profitto. 
d) Centri di profitto: sono centri di responsabilità in cui i manager sono 
ritenuti responsabili del profitto conseguito. Per parlare di centri di 
profitto è necessario che i titolari degli stessi siano in grado di influenzare 
in maniera rilevante con le proprie decisioni sia i costi sostenuti che i 
ricavi conseguiti. I responsabili sono tenuti a realizzare la migliore 
combinazione possibile tra costi e ricavi agendo sulle varie leve: prezzi di 
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acquisto delle risorse, prezzi di vendita dei prodotti o servizi, volumi di 
vendita, mix ed efficienza. L’obiettivo di massimizzare il profitto è un 
obiettivo sia di efficacia che di efficienza. 
e) Centri di investimento: in questo tipo di centro il responsabile non è 
tenuto solamente a produrre reddito ma anche a rispettare un certo volume 
di capitale investito in crediti, scorte e impianti. L’indice che sintetizza 
queste quantità economiche è il ROI (Return on Investment) cioè il tasso 
di redditività del capitale investito. La redditività non è soltanto un modo 
semplice per analizzare l’efficacia di una sezione d’impresa ma anche un 
forte strumento per motivare i manager, sia perché facilmente 
comprensibile, sia perché tende a misurare le prestazioni di tipo 
imprenditoriale. Il centro di investimento, tuttavia, non rappresenta il 
massimo delle responsabilità economiche delegabili ad una sezione 
d’impresa, in quanto il responsabile possiede tutte le leve eccetto quelle 
relative alla raccolta del capitale. Nel momento in cui si arriva a delegare 
anche questa leva la responsabilità diventa completa. 
 
2.1.2  LA STRUTTURA TECNICO-CONTABILE DEL CONTROLLO 
Collegata strettamente alla struttura organizzativa, la dimensione tecnico- 
informativa del controllo attiene agli aspetti dell’accuratezza e dell’efficienza del 
trattamento dei dati e dell’efficacia del sistema informativo aziendale in rapporto 
ai possibili utilizzi gestionali. La struttura tecnico-contabile supporta i manager 
attraverso i diversi strumenti di misurazione economica degli obiettivi e dei 
risultati gestionali legati a sistema: 
1) Sistema delle rilevazioni di contabilità generale e di contabilità analitica 
2) Sistema del budget 
3) Sistema di misurazione e analisi degli scostamenti.  
Analizzandoli nel dettaglio: 
1) La contabilità generale rileva in maniera continua i movimenti finanziari 
della gestione, segue sistematicamente gli andamenti economici generali 
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misurati da quelli finanziari e rettifica periodicamente i valori relativi al 
reddito ed al capitale di funzionamento per darne un’adeguata 
rappresentazione nella sintesi di bilancio. La Co.Ge rappresenta, quindi, la 
sintesi economico-finanziaria della gestione d’impresa.  
Oggetto della contabilità generale risulta essere il sistema delle operazioni 
di gestione, da un lato, il reddito di esercizio e il collegato capitale di 
funzionamento, dall’altro. I suoi obiettivi sono, quindi, il controllo 
continuo dei movimenti finanziari ed economici a livello complessivo 
aziendale e la determinazione periodica del capitale e del reddito 
d’esercizio, sia in un’ottica interna gestionale che in un’ottica esterna 
civilistico-fiscale.  
La contabilità analitica, invece, ha per oggetto essenzialmente operazioni 
di gestione interna, nel solo aspetto economico, ed ha destinazione 
prevalentemente interna. È un sistema di valori consuntivi, ma a 
differenza della Co.Ge che fornisce valori aggregati che si riferiscono 
all’impresa nel suo complesso, effettua aggregazioni di valori per settori o 
per aspetti significativi. Per queste sue caratteristiche, i suoi obiettivi 
fondamentali sono quelli di: determinare costi, ricavi e risultati analitici di 
periodo, misurare l’efficienza produttiva e fornire supporto alle decisioni 
operative e ai sistemi di programmazione e controllo nella loro 
articolazione operativa. 
2) Il processo di budgeting rappresenta l’espressione formalizzata di un 
processo contabile-organizzativo avente lo scopo di ottimizzare 
l’allocazione delle risorse in considerazione degli obiettivi derivanti dalla 
strategia aziendale (Ferrarese, 1997). Il budget rappresenta, quindi, un 
possibile modello di bilancio che l’azienda programma ex-ante: si tratta, 
cioè, di dare una traduzione monetaria ai programmi operativi che le varie 
funzioni aziendali intendono realizzare. Svolge un ruolo essenziale di 
pianificazione, motivazione e integrazione degli obiettivi, prima, di 
verifica sul raggiungimento degli stessi, poi. Il sistema di budget si 
caratterizza tipicamente per i seguenti elementi: 
22 
 
- la globalità, in quanto abbraccia tutta l’azienda; 
- l’articolazione per centri di responsabilità, cioè la scomposizione 
del budget globale in budget settoriali con i quali indirizzare e 
responsabilizzare le varie unità organizzative; 
- il riferimento all’esercizio annuale futuro del quale il budget 
fornisce i dati preventivi; 
- l’articolazione per intervalli di tempo infrannuali, quindi la 
scomposizione degli obiettivi annuali in obiettivi a più breve 
termine per tener conto degli andamenti ciclo-produttivi e ciclo-
stagionali e intervenire più tempestivamente in caso di disfunzioni; 
- la traduzione degli obiettivi, quando possibile, in termini 
economico-finanziari, cioè in unità monetarie, al fine di consolidare 
i programmi “settoriali” altrimenti non omogeneizzabili e 
diffondere una “mentalità economica” nelle varie aree funzionali e 
ai diversi livelli organizzativi. 
Nella sua configurazione di bilancio preventivo, il budget presenta due 
caratteristiche: le tecnico- contabili e le estrinseco-organizzative. Le 
caratteristiche tecnico-contabili definiscono la forma e la sostanza del 
budget come espressione quantitativa del modello economico-finanziario. 
In questo senso il budget si presenta come un documento globale che 
opera una sintesi numerica dei risultati da raggiungere aggregando tutti i 
centri di responsabilità e al tempo stesso come un insieme di prospetti 
settoriali espressione dei modelli di bilancio riferibili ai singoli centri. La 
caratteristica estrinseco-organizzativa, invece, fa riferimento alle modalità 
con cui si articola il processo organizzativo contabile definendo, quindi, 
un modello di comportamento dell’azienda nel suo complesso e per le 
diverse funzioni o aree di responsabilità. 
In base alle caratteristiche sopra delineate si arrivano a definire diverse 
funzioni del budget: è uno strumento guida per l’azione del manager in 
maniera tale da pianificare l’utilizzo delle risorse, verificando ex-ante la 
coerenza tra risorse attribuite e risultati da raggiungere; svolge una 
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funzione di coordinamento tra i vari organi aziendali, poiché effettua una 
regolazione a priori delle attività delle diverse unità aziendali arrivando a 
prevenire eventuali disarmonie e conflitti nei singoli comportamenti; è una 
forte leva motivazionale per i dipendenti, precostituendo i parametri in 
base ai quali si effettuano le valutazioni e si attivano i meccanismi di 
premio o sanzione. 
3) Il sistema di misurazione e analisi degli scostamenti tra risultati e 
obiettivi, integrato nel sistema di reporting gestionale, ha l’obiettivo di 
misurare gli scostamenti complessivi ed elementari, interpretarne le cause 
e attuare le azioni correttive. Si tratta di un sistema in cui si analizzano 
una serie di variazioni elementari che mettono in evidenza in termini di 
valore le variabili influenti sui costi di produzione e sui ricavi di vendita e 
che derivano da un processo di scomposizione fondato su una logica 
differenziale. Le variazioni rappresentano i fondamentali indicatori di un 
sistema di controllo di gestione sui quali ruota la potenzialità applicativa e 
direzionale di questo strumento e metodo di gestione. 
Volendo analizzare in che modo i diversi sistemi facenti parte della contabilità 
direzionale si integrano tra loro, possiamo evidenziare che la contabilità generale 
svolge un ruolo di raccolta dei dati quantitativo monetari elaborati in modo 
spaziale e temporale dalla contabilità analitica. Il sistema di budget, invece, 
accoglie la dimensione prospettica al fine di fornire un supporto informativo alle 
decisioni e di dare un metro di misura agli obiettivi economici. Infine, il sistema 
degli scostamenti utilizza i dati monetari consuntivi e prospettici per calcolare 
una serie di indicatori elementari (le variazioni) fondamentali per effettuare i 
controlli. 
 
2.1.3  IL PROCESSO DI CONTROLLO 
Il processo di controllo è un meccanismo che coinvolge tutti i manager e tende ad 
assicurare che le azioni svolte siano in linea con gli obiettivi delineati, tenendo 
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conto dei vincoli ambientali e dell’impresa. Si possono descrivere cinque fasi che 
compongono il processo: 
1. Definizione degli obiettivi e traduzione degli stessi in un programma 
(budget); 
2. Misurazione della prestazione effettuata; 
3. Confronto della prestazione misurata con gli obiettivi contenuti nel 
programma; 
4. Analisi degli scostamenti; 
5. Attuazione delle eventuali azioni correttive sul sistema operativo o 
modifica degli obiettivi; 
L’applicazione del controllo di gestione opera un’accurata divisione del lavoro 
con assegnazione di compiti precisi ai soggetti coinvolti: la prima e l’ultima fase 
sono di pertinenza dei manager, i due momenti centrali riguardano lo staff 
amministrativo, quindi i controller, e infine l’analisi degli scostamenti viene 
svolta dalla linea con la stretta collaborazione dello staff.  
Il processo del controllo di gestione ha una duplice valenza, in quanto non 
costituisce solo un metodo di lavoro direttivo ma rappresenta anche un sistema di 
misurazione e di valutazione delle prestazioni, in quanto, nella definizione degli 
obiettivi si assiste ad una assunzione di impegni da parte dei manager subordinati 
e ciò consente di utilizzare gli obiettivi prefissati come parametri di valutazione. 
Secondo lo schema riportato in alto, il processo di controllo prende avvio con la 
definizione degli obiettivi che vengono poi accolti nel budget e di conseguenza 
tradotti in termini quantitativo monetari. Affinché gli obiettivi possano 
effettivamente essere approvati deve esserci una collimazione tra gli obiettivi 
definiti dall’alta direzione e le esigenze che vengono espresse nei vari livelli dai 
manager. Se tra richieste ed offerte esiste compatibilità, il budget verrà 
automaticamente determinato, altrimenti sorgerà un conflitto che vedrà il suo 
compimento nell’individuazione di un “punto di mezzo” che potrà risultare più a 
favore di una parte a seconda di una serie di variabili come la personalità degli 
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attori coinvolti, il loro potere derivante dalla posizione che hanno in azienda e dal 
livello gerarchico. 
Oltre a questa parte di natura prevalentemente “tecnica”, al fine di riuscire a 
strutturare un processo di definizione degli obiettivi soddisfacente e soprattutto 
non sottoponibile a critiche, elementi da non trascurare sono anche le variabili 
umane, sociali ed organizzative che consideriamo come input del sistema di 
controllo. Così nei casi specifici di definizione degli obiettivi dovremo 
considerare le reazioni degli individui alla partecipazione, la diversa competenza 
dei manager, i livelli organizzativi degli stessi nonché il generale quadro dei 
valori esistenti nell’ambiente sociale delle organizzazioni. 
La rappresentazione della dinamica economico- finanziaria avvenuta nei “piani” 
dovrà guidare l’attività dei responsabili ai vari livelli aziendali, seguendo un 
processo di scomposizione degli obiettivi generali lungo la struttura 
organizzativa di tipo top-down. Stabiliti, quindi, gli obiettivi di costo, di ricavo e 
di reddito, segue la loro assegnazione ai manager di linea e da questi, lungo la 
piramide gerarchica, ai loro diretti dipendenti fino a giungere ai soggetti preposti 
all’esecuzione materiale dei compiti di produzione e vendita. 
Una volta assegnati gli obiettivi, l’attività aziendale tenderà a svolgersi secondo 
quanto prefissato dagli stessi. Il processo di controllo prevedrà, quindi, una serie 
di momenti in cui si andrà ad effettuare la verifica tra risultati parziali e quanto 
precedentemente definito. È questa la fase della valutazione. 
Lo strumento tecnico usato per effettuare la valutazione è il rapporto di gestione; 
oggetto della valutazione sulla base dei report saranno l’attività aziendale nel suo 
insieme (controllo economico) e le prestazioni manageriali (controllo esecutivo), 
il primo proprio del controllo nella sua dimensione di strumento di gestione, il 
secondo invece si consegue quando il controllo viene anche considerato uno 
strumento di valutazione dell’attività dei manager. 
Infine, una volta considerate le valutazioni poste in essere sulla base dei controlli 
effettuati si arriverà all’ultimo punto del processo rappresentato dall’attuazione di 
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eventuali azioni correttive sul sistema operativo qualora si sia riscontrata una 
differenza sostanziale tra obiettivi e dati consuntivi. 
 
3. CRITICHE AL SISTEMA TRADIZIONALE DI CONTROLLO 
Considerando il modello del controllo tradizionale, il controllo di gestione viene 
inteso come attività di guida degli operatori verso il raggiungimento degli 
obiettivi aziendali; da questa definizione possiamo tornare a distinguere i due 
diversi tipi di controllo elencati in precedenza: il controllo direzionale ed il 
controllo operativo, destinati rispettivamente a soggetti che possiedono una certa 
discrezionalità nelle decisioni delle politiche attuate per raggiungere i risultati, 
cioè soggetti che occupano ruoli organizzativi di responsabilità, e coloro i quali si 
limitano esclusivamente ad attuare direttive impartite dai vertici senza avere la 
facoltà di poter effettuare variazioni, ovvero soggetti preposti a compiti di 
carattere esecutivo. 
Una prima conseguenza che deriva dal suddetto schema di controllo riguarda 
l’utilizzo prevalente dei parametri quantitativo-monetari per il controllo 
direzionale, e parametri quantitativo-fisici da parte del controllo esecutivo, 
rappresentati questi ultimi in via prevalente dagli indici di rendimento del lavoro 
e di impiego di altre risorse produttive. Altra conseguenza che preme evidenziare 
relativamente a questo modello di controllo articolato su due livelli concerne la 
sua focalizzazione sulle attività programmabili e per le quali sussisterebbero 
relazioni dirette con la componente dei ricavi. È evidente che tali attributi 
provengono da un contesto ambientale che mostra di recepire senza alcuna 
difficoltà i quantitativi prodotti dalle imprese, non richiedendoli, tra l’altro, in 
forme differenziate. 
Le caratteristiche peculiari del tradizionale controllo di gestione sono, quindi, 
riassumibili in: 




 Orientamento dell’azienda verso l’interno e verso il passato (approccio 
feed back, a posteriori); 
 Focus su indicatori contabili; 
 Forte attenzione al management interno inteso come unico interlocutore 
delle esigenze di controllo;  
 Controllo di fenomeni di breve/medio periodo; 
 Scarsa capacità di esprimere la posizione dell’azienda nel tempo e nello 
spazio competitivo; 
 Monitoraggio di dimensioni di controllo “tradizionali” come la natura 
delle risorse e la responsabilità del loro utilizzo; 
 Scarsa considerazione delle determinanti operative e strategiche del 
successo competitivo. 
Il modello tradizionale di controllo risulta inadatto ad azionare meccanismi di 
apprendimento ai vari livelli organizzativi o quantomeno li favorisce solo al 
vertice in quanto sottintende un’accezione del controllo come momento di 
costrizione, di non comunicazione tra le parti ad esso interessate, di verifica da 
parte del vertice del rispetto degli ordini trasmessi agli altri livelli organizzativi 
(Sannino, 2003).  Inoltre, gli strumenti che ne favoriscono l’attuazione sarebbero 
rappresentati, come abbiamo visto in precedenza, dalla contabilità generale, dalla 
contabilità analitica, dal sistema dei budget e dal sistema di reporting. Tutti 
quanti questi strumenti hanno in comune la connotazione contabile dei dati 
accolti, spesso derivati dalla sola contabilità generale e poi sottoposti a successivi 
processi di aggregazione e ripartizione, da cui consegue la natura quantitativo-
monetaria della dimensione privilegiata in via esclusiva da tale modello di 
controllo. 
Già agli inizi degli anni cinquanta molti autori ponevano in evidenza come 
l’utilizzo pressoché esclusivo di misure monetarie per impostare la valutazione 
delle performance aziendali poteva produrre seri inconvenienti e problemi, come 
per esempio miopia organizzativa e strategica, comportamenti locali non allineati 
con gli obiettivi generali d’azienda, focalizzazione preminente sui risultati di 
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breve termine a scapito dei risultati futuri, e altre disfunzioni quali la generazione 
di riserve di budget o la manipolazione dei dati in sede di reporting. Vi sono, 
quindi, limiti evidenti negli indicatori di derivazione contabile, come ad esempio 
il ritardo degli indicatori rispetto agli eventi che dovrebbero rappresentare e 
controllare, in quanto le misure riflettono gli esiti delle decisioni e delle azioni 
manageriali dopo un periodo di tempo a volte molto ampio, rendendo il più delle 
volte difficoltoso individuare le relazioni di causalità con i risultati prodotti. 
Inoltre, le misure monetarie forniscono indicazioni “povere” o addirittura nulle 
sulle future evoluzioni in atto poiché non includono misure o segnali indiretti 
riguardanti la sostenibilità prospettica dei risultati finanziari. Sostenibilità nel 
senso di soddisfazione del mercato servito, capacità di apprendimento 
organizzativo o altre misure volte ad esprimere la qualità della performance 
espressa su base finanziaria. In altri termini, le misure contabili sembrano più 
adatte ad esprimere gli esiti delle azioni passate piuttosto che dare indicazioni in 
merito all’evoluzione della performance futura.  
Potremmo, allora, definire i principali limiti dei sistemi di misurazione delle 
performance basati sulle sole misure economico-finanziarie tradizionali: 
- le misure economico-finanziarie rappresentano i risultati delle azioni 
manageriali e non le determinanti di queste, pertanto risulta difficile 
pervenire dal solo monitoraggio di tali misure a indicazioni su come il 
management dovrebbe operare (Eccles, Pyburn, 1992); 
- le misure economico-finanziarie sono spesso distorte dagli influssi delle 
norme in materia di redazione del bilancio e non considerano 
adeguatamente il costo del capitale; 
- il successo dell’azienda è un concetto multidimensionale e collegato, 
dunque, non solo al raggiungimento degli obiettivi economico-finanziari, 
ma anche al modo in cui l’azienda riesce ad adattarsi all’ambiente di cui fa 
parte (Coda, 1988); 
- le misure economico-finanziarie più diffuse focalizzano l’attenzione sulla 
creazione di valore per gli azionisti ma tendono ad essere poco 
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rappresentative degli interessi dei numerosi altri stakeholder interni ed 
esterni all’azienda. 
In relazione a questi limiti, alcuni studiosi hanno evidenziato due principali 
tendenze evolutive negli studi sulle misure di performance. La prima tendenza 
riguarda un affinamento delle misure esistenti e l’introduzione di “nuove” misure 
economico-finanziarie e, dunque, di più evoluti sistemi di misurazione delle 
performance. Tale tendenza si collega all’introduzione di misure espressive del 
valore economico del capitale (basti pensare all’EVA o Economic Value Added), 
al loro utilizzo come espressione della performance aziendale e al collegamento 
alle performance individuali. Si riferisce anche all’introduzione di nuove 
tecniche di misurazione dei costi (Activity Based Costing, Target Costing,…) 
indotte dal cambiamento dello scenario competitivo in cui operano le aziende 
frutto dell’evoluzione delle tecnologie produttive (CAD, CAM, automazione 
flessibile), dell’avvento di nuove filosofie e tecniche gestionali (Total Quality 
Management, Just in Time), nonché di nuove logiche competitive customer 
driven che portano a ripensare il trade-off tra costi e qualità.  
La seconda tendenza evolutiva, invece, attiene al progressivo affiancarsi delle 
informazioni non monetarie a quelle più prettamente economico-finanziarie. 
L’affiancamento deve essere interpretato non solo come un utilizzo congiunto di 
tali misure, ma soprattutto come la necessità di un processo di bilanciamento 
nella loro implementazione e nel loro impiego. 
Le due tendenze evolutive, pur seguendo linee distinte, non sembrano antitetiche, 
bensì appaiono assumere come elemento di comunanza la progressiva rilevanza 
attribuita alle informazioni non finanziarie (Amigoni, Miolo Vitali, 2003). 
Le criticità mostrate dai tradizionali indicatori di performance sono state 
evidenziate negli anni ’80 anche da Johnson e Kaplan nel noto contributo 
“Relevance Lost” (1987), con il quale gli autori sostenevano la perdita di 
rilevanza delle prassi di controllo e misurazione utilizzate dalle aziende, 
sollevando importanti interrogativi in merito alla loro capacità di rispondere alle 
nuove e più complesse esigenze dello scenario socio-economico di riferimento. 
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Vi sono diversi fattori che ostacolano il processo evolutivo dei sistemi di 
misurazione delle performance e quindi spiegano perché i PMS con il trascorrere 
del tempo tendono a perdere la loro originaria rilevanza, tra questi troviamo: 
l’assenza di specifici meccanismi e processi volti ad assicurare l’adattamento 
progressivo e graduale del sistema, la mancanza di competenze e capacità in 
grado di analizzare i dati e identificare le misure divenute inappropriate, la 
rigidità e l’incapacità dei sistemi informativi di alimentare strutture di reporting 
che si modificano, la scarsa apertura e disponibilità della cultura aziendale nel 
gestire l’allineamento del sistema delle misure agli imperativi posti di volta in 
volta dal contesto ambientale. 
Un altro punto di debolezza dello strategic planning riguarda la mancata 
considerazione delle esigenze delle risorse umane impegnate nell’azienda. Le 
decisioni formulate non tengono conto delle esigenze dei soggetti che occupano i 
livelli organizzativi inferiori e non derivano da un loro preventivo 
coinvolgimento, anzi si rilevano spesso contrarie alle aspirazioni di questi ultimi. 
Il processo che dà luogo a tali decisioni risulta, quindi, inadatto ad accrescere nei 
dipendenti la motivazione per la loro esecuzione. I risultati preventivati non 
scaturiscono da indagini ponderate, quali sono quelle che avvengono con 
l’ausilio di coloro che meglio conoscono i mercati, le attitudini e i gusti dei 
consumatori. Il controllo si fonda di frequente su obiettivi troppo ottimistici o 
pessimistici, dimostrandosi incapace di accrescere l’efficacia della direzione 
aziendale, anzi finisce col determinare nei soggetti esecutori uno stato di 
confusione circa le loro effettive capacità. 
Infine, possiamo affermare che gli strumenti del controllo tradizionale sono 
tendenzialmente statici e fortemente separati dalla pianificazione strategica. La 
netta distinzione dei due momenti, la definizione della strategia e il processo di 
controllo, è stata al centro di numerose critiche, in quanto dimostra la sua 
efficacia solamente in presenza di determinate condizioni interne ed esterne. 
Infatti, risulta efficiente laddove l’organizzazione sia strettamente gerarchica in 
quanto la fissazione degli obiettivi avviene ad opera del vertice, che non è 
influenzato dalle opinioni di chi deve rispettare gli stessi, con la conseguenza che 
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possono emergere all’interno dell’organizzazione tensioni tra i diversi livelli. 
Inoltre il distacco tra il momento della formulazione della strategia e quello della 
sua concreta realizzazione è a sua volta una situazione efficiente solo in un 
contesto di riferimento esterno abbastanza stabile o comunque poco perturbato. 
Un contesto competitivo semplice permette all’impresa di competere su un 
numero ridotto di prestazioni chiave, tra le quali il costo riveste un ruolo 
dominante. Il vantaggio competitivo deriva da strategie di leadership di costo, e 
le altre variazioni del mercato, quali prezzi, domanda e comportamento dei 
consumatori, sono facilmente prevedibili. Questa è la ragione per cui gli 
strumenti del controllo direzionale si focalizzano sui costi operativi, sulla loro 
determinazione e sull’individuazione degli scostamenti di ciascuna sub-unità 


















4. IL CONTROLLO STRATEGICO 
Con l’affermarsi di nuove condizioni ambientali il tradizionale sistema di 
controllo inizia a vacillare e, per continuare ad essere utilizzato, è spesso 
sottoposto a continui aggiustamenti. Un momento importante che ha segnato un 
passo in avanti rispetto al tradizionale sistema di controllo è stato rappresentato 
dall’introduzione di un terzo livello di controllo che si è andato ad affiancare ai 
preesistenti controlli direzionali e operativi: il controllo strategico. 
L’obiettivo del controllo strategico è quello di garantire un monitoraggio delle 
posizioni spaziali e temporali occupate dall’azienda nel proprio scenario di 
riferimento al fine di consentirle di mantenere e\o di migliorare le necessarie 
condizioni di equilibrio economico (Canziani, 1984). 
Si abbandona, quindi, la logica dello strategic planning, secondo cui non era 
possibile revisionare le strategie, introducendo la possibilità di sottoporle a 
periodiche verifiche circa la loro persistente validità in rapporto a variabili 
ambientali e aziendali. Cambia il momento del feed back, da semplice correzione 
delle azioni del management a vero e proprio momento di ripensamento delle 
strategie riformulate. Si comprende, con questo nuovo approccio, quanto sia 
pericoloso in ambienti turbolenti attendere la fine dell’anno per valutare 
l’efficacia delle strategie, infatti, lo scopo del controllo strategico è quello di 
fornire all’azienda informazioni tempestive che le consentano di percepire in 
tempo reale la correttezza concettuale e applicativa della strategia. Si riconosce 
l’importanza di monitorare continuamente i mercati di riferimento e di 
focalizzarsi su variabili che incidono più direttamente sulla posizione occupata 
dall’azienda. Sorge quindi l’esigenza di utilizzare indicatori quantitativo-fisici 
affiancati da altri di tipo qualitativo in modo da dare una percezione a 
trecentosessanta gradi dell’impresa, nonché l’esigenza di analizzare l’azienda 
non a fine anno come accadeva con le risultanze economico finanziare tipiche del 
controllo direzionale, ma periodicamente per verificare se la condotta aziendale è 




A ben vedere il controllo strategico esisteva già prima con lo strategic planning, 
tuttavia, essendo compito del controllo strategico verificare l’attuazione della 
strategia che doveva essere implementata come stabilito inizialmente, questo non 
è riuscito a distaccarsi dalla pianificazione strategica e a configurarsi 
autonomamente ma è rimasto inserito nell’ampio meccanismo di pianificazione. 
In questo modo non rappresentava un elemento di critica per la pianificazione 
classicamente intesa, ma una fase importante che assicurava il rispetto del piano; 
era un controllo a tutela del meccanismo di formulazione del piano, non della 
capacità dell’organizzazione di attuare strategie di successo, era, quindi, un 
controllo del percorso e non una guida (Poggi, 1998) 
 
Turbolenza ambientale     Complessità gestionale 
              Determinano 
L’esigenza di modificare 
il sistema di controllo direzionale 
 
strumenti tecnico contabili          affiancamento ai parametri         
focalizzati sulle aree critiche         economico finanziari                        nuove modalità  
e le variabili chiave con                 di nuovi parametri, anche                  di svolgimento 
informazioni che catturano            non quantitativo-monetari                  dei processi 




controllo individuale  Controllo Strategico            controllo sociale 
 
 
controllo fondato sulla cultura 
 
fonte: adattamento da Bubbio, 1993 
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In un contesto ambientale in continua mutazione il successo delle aziende 
dipende dalla capacità di rispondere prontamente ai cambiamenti assicurando 
un’elevata coerenza tra strategia, organizzazione e variabili di tipo operativo. 
Con lo strategic management si dà molto spazio all’intuitività e alla creatività che 
derivano dalla fase operativa, inoltre la formulazione della strategia avviene 
finalmente con la partecipazione dei componenti di tutti i livelli organizzativi.  
A seconda del grado di turbolenza ambientale, i teorici dello strategic 
management prospettano due principali ruoli del controllo strategico: 
1. Controllo strategico come feedback di piano: è l’accezione classica del 
controllo strategico e rappresenta l’elemento innovativo del modello di 
controllo tradizionale. Si assiste in questo caso ad un allargamento 
dell’area del controllo direzionale tanto da generare una scissione dello 
stesso generando infatti una terza fase del controllo, il controllo 
strategico. Questo ha l’obiettivo di rivalutare le informazioni fornite di 
anno in anno e di reinterpretarle da un punto di vista strategico, 
abbandonando l’utilizzo esclusivo di parametri monetari e 
introducendone altri di carattere quantitativo-fisico, utili per cogliere, 
tramite l’individuazione di miglioramenti o peggioramenti rilevati a 
consuntivo, i mutamenti dell’ambiente o conferme circa la validità delle 
prescelte strategie. Se attraverso il controllo strategico si rileva che la 
strategia perseguita risulta ancora valida ma gli obiettivi indicati nel 
piano sono da rivedere se se ne vuole consentire l’attuazione, si 
dovranno individuare le necessarie modifiche per tali obiettivi; in questo 
modo il controllo strategico assicurerebbe il tanto auspicato equilibrio tra 
breve e medio\lungo termine. Ma, per far ciò, si presuppone di attivare 
un processo inverso a quello che porta alla redazione del piano: si passa 
da aspetti più operativi ad aspetti strategici, sviluppando così una 
funzione di supporto al piano tramite la continua valutazione ed 
eventuale ridefinizione dello stesso. 
2. Controllo strategico come guida del management: in questo modo si 
cerca di accrescere la reattività dell’azienda rispetto ai mutamenti 
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dell’ambiente, evitando di prenderne atto solamente durante lo 
svolgimento di controlli a consuntivo. Più tempestiva sarà la conoscenza 
del management riguardo tali mutamenti, maggiore sarà la probabilità di 
riuscire ad adeguare in tempo la propria combinazione produttiva e 
quindi di svolgere un ruolo da protagonista nei prossimi scenari 
competitivi. Il successo di un’azienda risulterebbe, quindi, assicurato nel 
momento in cui i manager predispongano un sistema informativo 
allargato, tale da monitorare con continuità anche l’ambiente di 
riferimento dell’azienda. Bisognerebbe, allora, focalizzarsi sui fattori 
critici di successo dell’azienda in modo tale che il management, 
attraverso l’osservazione del loro andamento, otterrebbe le informazioni 
rilevanti ai fini del confronto competitivo. In questo modo, tutte le volte 
in cui i risultati emersi non fossero soddisfacenti, il management 
dovrebbe essere indotto ad adottare gli opportuni provvedimenti, 
attenuando l’impatto negativo sui dati contabili. Aumenterebbe così la 
tempestività dell’intervento della direzione ma anche la qualità delle 
decisioni intraprese in quanto questa risulterebbe già a conoscenza delle 
aree interne sulle quali intervenire per rimettersi al passo con la 
concorrenza. Sono molti, infatti, gli studiosi che ritengono che ogni 
azienda dovrebbe focalizzare la propria attenzione sui pochi aspetti 
dell’ambiente caratterizzanti il proprio contesto competitivo e, 
sull’osservazione del loro andamento basare il proprio controllo 
strategico. L’efficace attuazione di questo modello richiede lo 
svolgimento di tre fasi: l’identificazione dei fattori critici o variabili 
chiave esterne, la loro riconduzione a specifiche aree o sub-unità interne 
all’azienda e, infine, la misurazione continua delle prestazioni di queste 
aree. 
Nel sistema di controllo fin qui descritto possiamo, allora, evidenziare ben tre 




Il controllo strategico, perno del nuovo sistema di gestione aziendale, è di 
spettanza del vertice; il monitoraggio condotto dai suoi membri ha ad oggetto le 
variabili ambientali ritenute rilevanti per il successo dell’azienda. La decisione 
del cambiamento si pone, però, come un evento eccezionale e viene presa solo 
quando ritenuta indispensabile per perseverare nella vita economica e non 
soccombere. Spesso, invece, il controllo strategico serve come strumento di 
correzione della visione dei responsabili funzionali, che fissandosi sui propri 
obiettivi, non li inquadrano in un contesto aziendale, arrivando ad avere una 
percezione distorta della realtà. Con tale meccanismo si vuole cioè prevenire un 
eccessivo orientamento al breve termine da parte dei manager di linea, tipico in 
quelle situazioni in cui non si dà troppo peso alle interrelazioni funzionali. 
Il limite più facilmente riscontrabile in uno schema di questo tipo è 
rappresentato, quindi, dall’eccezionalità del ri-orentamento strategico, che è da 
attribuire al fatto che il vertice rappresenta il solo ad essere coinvolto 
nell’esercizio del controllo strategico. 
Tale limite tra l’altro agisce come agente inibitore per lo sviluppo della coscienza 
aziendale nelle zone periferiche dell’azienda andando a delineare, quindi, un 
elevato grado di accentramento del potere decisionale nei livelli più alti 
dell’organizzazione. 
Per accrescere l’efficacia del controllo di gestione lo si deve considerare come un 
meccanismo fortemente dinamico, in modo da permettere di ridefinire 
continuamente il rapporto azienda-ambiente adottando un atteggiamento di tipo 
proattivo. Tale dinamicità tuttavia richiede l’inserimento della funzione di 
controllo in organizzazioni innovative che si facciano portatori di logiche 
direzionali come quelle delle attività, dei processi, dell’empowerment, 
dell’apprendimento ad ogni livello.  Risulta fondamentale in un approccio di 
questo tipo avvalersi dell’aiuto delle risorse umane impiegate in tutti i compiti; 
queste, quindi da semplici oggetti da indirizzare e controllare diventano parte 




Nello schema sottostante si sintetizzano i tre livelli di controllo con i rispettivi 
meccanismi di controllo adottati, nonché i soggetti coinvolti.  






 indicatori di tipo 
prevalentemente qualitativo 
oppure quantitativo-monetari, 
utilizzati dal controllo 
direzionale ma rielaborati per le 
diverse esigenze del controllo 
strategico 
 forme di controllo 
comportamentistico, indirizzate 
ai responsabili degli organi di 
line e attuate coinvolgendoli 
nella formulazione degli 
obiettivi a medio lungo termine 
delle funzioni cui essi fanno 
capo 
vertice aziendale, con 
azioni successive a 
mutamenti sia interni che 
esterni all’azienda al fine 
di bilanciare gli obiettivi 




 indicatori di natura 
quantitativo-monetaria 
 limitato ricorso a forme di 
controllo comportamentistico 
I componenti del vertice 
sui responsabili delle 
singole funzioni 
limitatamente alle leve 
da questi manovrabili 
CONTROLLO 
OPERATIVO 
 indicatori di tipo quantitativo-
fisico 
si effettua controllo sulle 
mansioni in maniera 
ripetitiva ai livelli 
inferiori 
dell’organizzazione da 
parte dei soggetti 
immediatamente 
superiori, coordinati dal 
controller. 
 





5. I FATTORI DI CAMBIAMENTO CHE HANNO PORTATO 
ALL’EVOLUZIONE DEI SISTEMI DI MISURAZIONE DELLE 
PERFORMANCE ED IL NUOVO SCENARIO AMBIENTALE 
Negli ultimi trent’anni vari fenomeni hanno reso l’ambiente in cui le imprese 
operano sempre più perturbato. Ciò ha spinto le organizzazioni a dover rivedere 
ed impostare secondo logiche differenti il loro approccio alla gestione, in 
considerazione del fatto che le modalità precedentemente adottate non 
risultavano più efficienti a garantire risultati adeguati alle aspettative. La stabilità 
che aveva caratterizzato fino ad allora i mercati è andata progressivamente 
perduta ed ha lasciato spazio a nuovi “campi di forze” che sono andati a creare 
sconvolgimenti improvvisi e di grande rilievo. I fattori di cambiamento che 
hanno gradatamente intaccato la rilevanza gestionale dei tradizionali sistemi di 
misurazione possono essere classificati come segue: 
 L’evoluzione delle strategie competitive: la necessità di dover 
contestualmente competere su un numero crescente di fattori critici di 
successo (dalla produttività ai livelli di servizio e di personalizzazione del 
prodotto, dalla flessibilità al time to market, dalla qualità all’innovazione) 
fa sì che la performance aziendale si presti con sempre maggiori difficoltà 
ad essere letta ed interpretata rispetto ad un’unica dimensione di analisi, 
qual è la prospettiva economica; 
 Il fenomeno della globalizzazione: l’esasperato estendersi delle arene 
competitive ha acuito l’esigenza di monitorare uno spettro sempre più 
ampio e variegato di fattori esterni all’azienda e rende sterile un’attività di 
misurazione, anche accurata, che non sia in grado di “travalicare il 
perimetro delle mura aziendali”; 
 I processi di innovazione tecnologica: l’evoluzione della tecnologia negli 
ultimi decenni ha determinato cambiamenti di assoluto rilievo sui processi 
produttivi aziendali, modificando la tipologia e la specie delle 
informazioni necessarie ad una loro gestione efficace. In molti casi, 
infatti, i sistemi di misurazione non sono riusciti a colmare le esigenze 
informative richieste dall’introduzione di nuove tecnologie. 
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 La rilevanza del fattore tempo: la scoperta della criticità del tempo come 
fonte di vantaggio competitivo ha inevitabilmente ridotto i tempi di 
reazione a disposizione delle imprese per pensare e realizzare la propria 
strategia competitiva, enfatizzando l’urgenza di “agire prima” o “per 
primi”. Questo ha messo a nudo due importanti punti di debolezza dei 
PMS: l’inclinazione a misurare i risultati finali delle performance 
aziendale senza individuarne in via anticipata le cause, e l’assoluta 
necessità di valutare le performance di aree aziendali fondamentali per il 
presidio della variabile tempo, ma tradizionalmente trascurate dai sistemi 
di misurazione (es. progettazione, R&D, logistica…); 
 L’evoluzione degli assetti organizzativi: per sopravvivere ed eccellere in 
un contesto competitivo così profondamente mutato, le imprese hanno 
progressivamente adottato modelli organizzativi ispirati alla flessibilità, 
all’apprendimento continuo, alle logiche di rete, etc. Di qui l’esigenza di 
riorientare il focus dei sistemi di misurazione verso le performance di 
organizzazioni costruite su logiche talvolta persino antitetiche rispetto a 
quelle tradizionali.  
Si potrebbe, infine, riflettere sull’ipotesi secondo cui i sistemi di misurazione 
possano non solo seguire, bensì divenire essi stessi artefici dei processi di 
cambiamento che sembrano caratterizzare le imprese nell’attuale scenario 
competitivo. La capacità che è connaturata all’attività di misurazione non deve 
essere sottovalutata in sede di individuazione degli agenti o delle “leve” del 
cambiamento organizzativo. 
Nella tabella sottostante si schematizza l’evoluzione dello scenario ambientale e 
dei modelli organizzativi, nonché l’impatto che questi hanno avuto sui sistemi di 
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Fonte:  Baraldi, 2000 
Per quanto riguarda il nuovo scenario ambientale, potremmo affermare che 
l’attribuzione dell’aggettivo “nuovo” non è più tanto consono in quanto, già da 
più di dieci anni a questa parte, la quasi totalità degli articoli e dei testi 
disponibili nella letteratura specializzata sui temi manageriali assume come 
imprescindibile punto di partenza la turbolenza dei mercati, l’intensità delle 
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dinamiche competitive, la globalizzazione, e così via. Evidentemente, ad oggi, 
tutto ciò non racchiude alcun elemento di novità in senso assoluto.  
Ciononostante, l’evoluzione dello scenario ambientale si caratterizza senza 
dubbio per la presenza di molteplici elementi di novità, non di rado avvinti da 
relazioni di causa-effetto alquanto stringenti, e tra i principali troviamo: 
1. L’evoluzione della tecnologia 
2. La mass customization 
3. L’intensificarsi delle dinamiche competitive 
Nei successivi paragrafi andremo ad esaminare le tre componenti in maniera più 
analitica. 
 
5.1 L’EVOLUZIONE DELLA TECNOLOGIA 
Sul finire del secondo millennio l’evoluzione della tecnologia si è estesa a campi 
sempre più numerosi del sapere e ha riorientato in maniera sempre più incisiva le 
attività degli individui e delle organizzazioni. L’introduzione dell’Information 
and Communication Technology (ICT) nei processi di produzione ha portato alla 
diffusione di macchine a controllo numerico, di sistemi CAD e CAM, di sistemi 
di produzione flessibile e, a seguito di ciò, allo sviluppo di nuovi modelli di 
gestione dei processi produttivi (TQM, MRP, JIT). L’evoluzione della tecnologia 
ha reso indispensabile un ripensamento radicale dell’attività organizzata, 
palesando i limiti di alcuni meccanismi tradizionali quali, ad esempio, i sistemi di 
misurazione delle performance, e segnalando e rendendo praticabili opportunità 
talvolta “epocali” nell’ambito dell’organizzazione del lavoro, come, ad esempio, 
il teamwork. 
Vicari individua tre caratteristiche fondamentali che accomunano le nuove 
tecnologie, ovvero “quel complesso di conoscenze e di applicazioni del sapere 
che, a partire dalla microelettronica e dall’informatica, alle reti di comunicazione 
multimediale fino alle applicazioni dell’ingegneria genetica, stanno cambiando il 
volto della nostra economia e della nostra società” (Vicari, 1996): 
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1) L’automazione ovvero la possibilità di ripensare e di razionalizzare quasi 
ogni tipo di attività manuale e intellettuale: “la vera potenza della 
tecnologia non sta nel fatto che essa può far funzionare meglio i vecchi 
processi, ma nel fatto che mette in grado le aziende di infrangere le 
vecchie regole e di creare nuovi modi di lavorare, in una parola 
reingegnerizzare…I costanti progressi della tecnologia permetteranno di 
infrangere sempre più regole. Regole che oggi sembrano inviolabili, 
potrebbero rivelarsi obsolete tra un anno o anche meno”(Hammer, 
Champy, 1993); 
2) La flessibilità ovvero l’attitudine a modellare i processi produttivi in 
relazione alle esigenze del cliente in tempi e a costi contenuti; 
3) La trasversalità che rende possibile la condivisione delle conoscenze in 
tempo pressoché reale ed il raggiungimento di tassi di innovazione 
elevatissimi. 
Così connotata l’evoluzione della tecnologia si presenta, da un lato, come una 
fonte pressoché inesauribile di vantaggio competitivo per qualunque azienda che 
beneficia della possibilità di innovare e, quindi, di migliorare il proprio 
posizionamento competitivo, introducendo nuovi prodotti o nuove tecnologie, 
modificando i propri processi produttivi, riconfigurando il proprio assetto 
organizzativo. D’altro canto, “la diffusione delle conoscenze scientifiche rende 
molto più difficile per un’impresa costruirsi un solido vantaggio competitivo 
utilizzando una sola tecnologia, per quanto raffinata e originale… Si assiste così 
ad un nuovo paradosso: nel momento in cui la tecnologia ha assunto la massima 
importanza è diventato più difficile (anche se non impossibile) avvantaggiarsi 
solo grazie ad essa” (Clark, Fujimoto, 1992). L’impatto dirompente della 
tecnologia non solo sui PMS ma anche sull’intero sistema aziendale non può 
essere sottovalutato in quanto le possibilità offerte dalle nuove tecnologie 
(dall’automazione della fabbrica e dell’ufficio, ai sistemi informativi direzionali 
fino al prodotto e all’impresa virtuale) stanno cambiando l’idea stessa di 
produzione, di prodotto e di impresa. 
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Una innovazione molto importante nel campo aziendale è stata quella legata agli 
ERP ovvero Enterprise Resource Planning, sistemi informativi integrati che 
hanno consentito di elaborare e condividere a costi accettabili una rilevante mole 
di informazioni di matrice monetaria e non monetaria, dando in questo modo un 
forte impulso al loro impiego congiunto. Infatti, l’adozione di ERP sembra essere 
una condizione necessaria, anche se non sufficiente, per la realizzazione e 
l’impiego di un sistema di indicatori articolato su diverse prospettive di 
misurazione. 
 
5.2 LA MASS CUSTOMIZATION 
Secondo Lampel e Mintzberg (1996), negli ultimi 100 anni di storia il successo 
competitivo è stato appannaggio pressocchè esclusivo delle aziende che meglio 
hanno saputo governare il fenomeno della produzione “di massa”, risultando 
estremamente efficienti nel produrre e rendere disponibili su mercati 
relativamente recettivi beni o servizi caratterizzati da un elevato grado di 
standardizzazione.  
Oggi, soprattutto grazie alla flessibilità delle nuove tecnologie, molte imprese 
hanno fondato le proprie strategie sulla capacità di personalizzare i prodotti o 
servizi offerti in relazione alle specifiche esigenze dei propri clienti 
(customization) senza dover rinunciare ai benefici derivanti dalla produzione su 
larga scala (standardization). Diventa pertanto possibile (almeno in alcune fasi 
della catena del valore) perseguire contemporaneamente obiettivi strategici in 
passato considerati antitetici o divergenti quali la standardizzazione dei processi 
produttivi e la massima soddisfazione del cliente.  
La mass customization, oltre a suscitare un interesse crescente da parte degli 
studiosi, costituisce una vera e propria sfida per un numero sempre maggiore di 
imprese.  
L’enfasi posta sulla massima soddisfazione del cliente manda in crisi alcuni 
capisaldi della produzione di massa.  Il concetto di standard deve cedere il passo 
alla ricerca del miglioramento continuo e i potenziali benefici derivanti dalla 
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dimensione aziendale, se non sostenuti dalla flessibilità e dall’adattabilità dei 
processi di produzione, si traducono in altrettanti punti di debolezza. Inoltre, si 
amplia il numero di leve su cui agire per soddisfare le esigenze del cliente. Le 
variabili su cui si gioca la competizione trascendono le caratteristiche intrinseche 
del prodotto fisico e si estendono fino a comprendere molteplici fattori quali i 
livelli di servizio, i tempi di consegna, il rapporto tra acquirente e venditore, i 
servizi di garanzia… 
L’estremizzazione di questi concetti porta, infine, a sostenere la tesi per cui, in 
una logica di mass customization, occorre non solo soddisfare bensì superare e, 
addirittura anticipare le aspettative del cliente. 
 
 
5.3 LA PRESSIONE COMPETITIVA 
La necessità di soddisfare le esigenze del cliente, di primeggiare in uno scenario 
globale, di assecondare e di anticipare addirittura l’evoluzione delle tecnologie 
espone l’impresa ad una pressione competitiva crescente. Oggigiorno le pressioni 
competitive richiedono che le imprese siano sia efficienti che efficaci. Le 
imprese devono adattarsi sempre più velocemente ai cambiamenti della domanda 
e alle innovazioni dei concorrenti e, contemporaneamente, devono ridurre i costi 
dei prodotti o dei servizi. 
I fattori che oggi discriminano tra aziende di successo e non diventano sempre 
più effimeri e, di fatto la competizione si gioca principalmente sotto il livello 
dell’acqua dell’ ipotetico iceberg rappresentato nella figura sottostante, ovvero su 
fattori difficilmente visibili o misurabili, quali le risorse, le competenze, il 
funzionamento organizzativo e l’intento strategico. Sotto alle differenze visibili 
ci sono differenze nelle risorse e nelle competenze che i concorrenti mettono in 
moto nella loro attività. Ci sono due motivi per cui è difficile valutare le 
competenze e le risorse. Innanzitutto sono più celate alla vista e, anche per 
quanto riguarda la propria azienda, sono più difficili da valutare. Inoltre, risorse e 
competenze hanno uno scarso significato in astratto, assumono un significato 
quando vengono descritte in rapporto alle necessità del cliente che devono essere 
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soddisfatte o superate. Soltanto allora è possibile stabilire se una forza apparente 
è una forza rilevante o se una debolezza apparente può essere realmente 
debilitante. 
                                                                               DIFFERENZE VISIBILI 
              Performance 
                                                                               Strategia relativa al mercato 
           Definizione del business 
  
                               DIFFERENZE NASCOSTE 
            Risorse 
            Competenze 
            Funzionamento Organizzativo 
            Intento strategico 
 
Fonte: Abell, 1994 
 
A sostegno di questa tesi, Hamel e Prahalad sottolineano come il confronto con i 
concorrenti sul mercato in termini di prestazioni (prezzi, tempi, qualità…) non è 
che l’ultima fase di un processo che, attraverso lo sviluppo di idee imprenditoriali 
assolutamente originali e la definizione dei più opportuni modelli di business, 
pone l’azienda in una posizione di eccellenza competitiva. 
La velocità delle dinamiche competitive e la conseguente volatilità di posizioni di 
dominanza più o meno consolidate rende velleitario qualunque tentativo di 
governare il fenomeno della competizione seguendo un approccio di tipo statico.  
In un contesto di “ipercompetizione” la strategia aziendale deve essere sottoposta 
ad un processo di revisione pressoché continuo, alimentato da un’analisi 
ricorrente e sistematica delle interazioni con i competitor, deve avere, quindi, un 
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fulcro più dinamico. Ma questa strategia richiede una teoria che presti attenzione 
alle successive mosse e contromosse dei concorrenti per un lungo periodo di 
tempo. 
Dopo che la concorrenza si è intensificata, questa interazione dinamica tra 
concorrenti è diventata la chiave del successo competitivo, il quale non dipende 
dal modo in cui l’azienda si posiziona in un dato momento, ma dal modo in cui 






















6. I NUOVI FRAMEWORK PER I SISTEMI DI MISURAZIONE 
DELLE PERFORMANCE 
Fin dai primi anni Ottanta, la crescente turbolenza e dinamicità dei mercati 
iniziava ad imporre l’adozione di più appropriati sistemi di misurazione in 
termini di: 
- orientamento strategico, nel tempo e nello spazio 
- orientamento al cliente 
- miglioramento continuo 
- attenzione agli asset intangibili (qualità, tempestività, competenze, 
innovazione,…) 
- bilanciamento ed integrazione tra diverse dimensioni delle performance 
- selezione degli indicatori effettivamente rilevanti (Key Performance 
Indicator) 
- selezione di indicatori legati ad obiettivi congiunti e a processi trasversali 
- facile comprensione e comunicazione 
- orientamento al benchmarking 
- orientamento ai processi di creazione di valore e agli stakeholder 
- legame tra strategie e azioni 
- impatto sui comportamenti individuali e legame con il sistema di 
incentivazione 
- coerenza con il sistema di governance. 
La multidimensionalità è la caratteristica dei sistemi di misurazione evoluti su cui 
si riscontra il maggior grado di consenso sia da parte degli studiosi che da parte 
degli uomini d’azienda. I primi passi di questa sorta di “marcia di 
avvicinamento” verso sistemi multidimensionali possono addirittura essere 
collocati all’inizio degli anni ’80. Da allora numerosi autori hanno denunciato 
l’urgenza di superare la vocazione tipicamente contabile dei sistemi tradizionali. 
Infatti, tutti i nuovi approcci alla misurazione delle performance sottolineano in 
maniera incisiva l’esigenza di “leggere” le performance attraverso uno spettro di 
grandezze articolato e di specie eterogenea. La necessità di ampliare il numero 
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delle prospettive di analisi in relazione alle quali osservare le performance è 
stata, tuttavia, interpretata in modo riduttivo, ritenendo che i fenomeni di “miopia 
manageriale” derivanti da un approccio mono-dimensionale alla misurazione 
potessero essere eliminati affiancando ai tradizionali parametri di natura 
economico-finanziaria altre tipologie di indicatori di performance. In realtà il 
problema sembra di più ampia portata. La capacità di afferrare la ricchezza e la 
complessità del fenomeno delle performance costituisce oggi una condizione 
necessaria per la sopravvivenza delle organizzazioni aziendali. Servono, quindi, 
nuove e più potenti “lenti” che consentano di offrire una rappresentazione il più 
possibile esaustiva delle performance e che sappiano coniugare le differenti 
prospettive di analisi. 
Le grandezze che costituiscono le fondamenta dei sistemi di misurazione evoluti 
devono pertanto realizzare un corretto bilanciamento tra: 
 Misure economico-finanziarie e non economico-finanziarie: la 
consapevolezza di dover competere in termini di valore generato per i 
clienti e la rilevanza che, di conseguenza, va attribuita ai processi 
aziendali ed al loro efficace funzionamento porta a riconoscere la 
parzialità di una visione puramente contabile delle performance.  
“Per rimanere competitive, le aziende hanno bisogno di istituire un 
sistema bilanciato di misure finanziare e non finanziarie delle 
performance, che si colleghino direttamente con la mission 
dell’organizzazione, con i suoi obiettivi e le sue strategie, con i suoi fattori 
critici di successo come, ad esempio, le misure legate ai tempi di consegna 
ai clienti, alla qualità, alla flessibilità, alla produttività e alle performance 
finanziarie. Senza questo sistema le aziende non avranno un’immagine 
accurata di come stanno performando, dell’area in cui stanno ottenendo 
successo e dell’area in cui devono apportare dei cambiamenti” (Hendricks, 
Defreitas, Walker, 1996); 
 Misure di tipo lagging e di tipo leading: l’equilibrio tra queste tipologie di 
grandezze è finalizzato a superare il tradizionale orientamento al passato 
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dei sistemi di misurazione; aziende che competono sulla velocità e sulla 
capacità di adattamento sono infatti penalizzate da un processo di 
misurazione ex-post, caratterizzato da una vocazione “diagnostica” verso i 
risultati ottenuti ed in grado di offrire una visione “storica” delle 
performance realizzate. L’impiego di indicatori leading, invece, 
contribuisce ad anticipare il momento del feedback e permette di 
“misurare prima”, spostando il focus del processo di misurazione dai 
risultati finali (gli effetti) alle loro determinanti (le cause); 
 Misure di tipo quantitativo e misure di tipo qualitativo: è ormai opinione 
condivisa che il successo delle aziende che competono nell’attuale 
scenario ambientale dipenda da fattori di natura tipicamente intangibile. 
Se si ritiene che questi fenomeni per loro natura difficilmente oggettivabili 
(quali la capacità di generare innovazione, l’apprendimento, la flessibilità, 
la customer satisfaction,…) debbano comunque essere rappresentati 
nell’ambito del sistema di misurazione e se si vuole dotare 
l’organizzazione e gli individui che la costituiscono delle opportune lenti 
per leggere le proprie prestazioni anche rispetto a queste variabili soft, è 
necessario ricorrere all’impiego di indicatori di natura qualitativa; 
 Misure di tipo mono-dimensionale e di tipo multi-dimensionale: se è vero 
che nelle organizzazioni emergenti le performance manageriali devono 
essere interpretate come un fenomeno poliedrico e complesso, risulta 
evidente la sterilità di un approccio alla misurazione orientato a 
ricondurne forzatamente la lettura ad un unico comune denominatore. Mai 
come oggi l’efficacia dell’azione manageriale è multi-dimensionale e la 
ricerca delle misure di performance deve essere estesa ai suoi 
innumerevoli aspetti. 
Grazie ai nuovi strumenti risulta oggi meno difficoltoso: 
− Governare il processo di integrazione degli indicatori fisico-tecnici nel 
sistema di misurazione tradizionale; 
50 
 
− Individuare le misure più opportune per la misurazione delle performance 
di processo; 
− Estendere il processo di misurazione multidimensionale delle performance 
ai vari livelli dell’organizzazione; 
− Rappresentare in modo relativamente oggettivo i risultati conseguiti 
rispetto a dimensioni soft della performance, quali, ad esempio, la 
customer satisfaction.  
Inoltre, alcuni dei potenziali benefici derivanti dall’impiego di un insieme 
articolato ed eterogeneo di indicatori di performance sono stati oggetto di una 
verifica puntuale e circostanziata. Gli indicatori fisico-tecnici, ad esempio, hanno 
dimostrato “sul campo” di essere facilmente correlabili alle strategie aziendali, di 
stimolare in maniera incisiva l’azione individuale e di adattarsi efficacemente 
alle nuove tecnologie utilizzate nei processi produttivi (AA.VV.,1995). 
Nasce la consapevolezza che la sfida legata allo sviluppo di sistemi evoluti, in 
quanto dotati di nuove e più potenti lenti di misurazione, non consiste 
nell’aggiungere nuove chiavi di lettura delle performance (inserendo nuove 
tipologie di indicatori) quanto piuttosto nell’integrare le differenti prospettive di 
analisi in una visione unitaria, individuandone e studiandone le molteplici e 
reciproche relazioni (Baraldi,2000).  
Al fine di supportare le aziende nell’implementare sistemi di misurazione che 
rispondessero ai precedenti requisiti, sono stati proposti dalla letteratura 
numerosi possibili approcci metodologici o framework, quali la Piramide Smart, 
il Prisma delle Performance, lo Skandia Navigator e molti altri. 








6.1 LA PIRAMIDE SMART DI LYNCH E CROSS 
La Piramide SMART (Strategic Measurement and Reporting Technique) di 
Lynch e Cross è stata sviluppata per la prima volta dai Laboratori Wang nel 
1991. Il modello nasce dalla crescente insoddisfazione rispetto ai sistemi di 
misurazione di tipo tradizionale. A questi ultimi, infatti, gli autori addebitano 
alcune importanti manchevolezze quali l’incapacità di collegare le attività 
operative agli obiettivi strategici, di integrare informazioni di specie contabile e 
non, di orientare l’azione individuale verso le esigenze del cliente. In particolare, 
emerge la consapevolezza che i paradigmi dell’approccio tradizionale alla 
misurazione delle performance (enfasi sugli obiettivi individuali, enfasi su 
obiettivi di carattere economico-finanziario, orientamento all’interno,…) 
inducono comportamenti individuali non di rado antitetici rispetto a quelli 
strumentali alle strategie aziendali. In questo modo, i tradizionali sistemi di 
misurazione delle performance diventano, nelle aziende che utilizzano tecnologie 
di produzione evolute, uno strumento per distruggere, anziché generare, valore. 
Per superare questi inconvenienti Lynch e Cross propongono un sistema di 
misurazione basato su un corretto bilanciamento tra differenti tipologie di 
obiettivi ed articolato su quattro distinti livelli: 
− Al vertice della piramide si colloca la vision che l’azienda intende 
perseguire e che costituisce il razionale riferimento per la formulazione 
degli obiettivi e per il successivo processo di misurazione delle 
performance individuali;  
− La vision viene, poi, tradotta a livello di business unit in obiettivi 
strategici, definiti tenendo conto delle strategie prescelte. La misurazione 
delle performance si sviluppa a questo livello rispetto ad indicatori di 
mercato (es. quota di mercato, posizionamento competitivo, % di fatturato 
derivante dalla vendita di nuovi prodotti,…) ed economico-finanziari (es. 
Roi, Roe, Cash Flow,…); 
− Il terzo livello di articolazione del sistema è rappresentato dai processi. Gli 
obiettivi della business unit vengono infatti ulteriormente disaggregati al 
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fine di comprendere quali performance a livello di processo ne renderanno 
possibile la realizzazione. La lettura dei risultati raggiunti nello 
svolgimento dei processi ritenuti in questo senso “critici”, si sviluppa 
attraverso parametri evocativi della soddisfazione del cliente (es. customer 
satisfaction, tasso di fedeltà, fatturato medio per cliente, propensione al 
riacquisto,…), della flessibilità (es. lead time, % consegne puntuali, time 
to market,…) e della produttività (es. consumi unitari, margini, costo del 
venduto, valore aggiunto per dipendente, break even time,…); 
− La base della piramide, infine, contiene gli obiettivi assegnati alle singole 
unità operative coinvolte nello svolgimento dei processi; a questo livello 
la misurazione delle performance si realizza attraverso l’impiego di 
indicatori di qualità (es. parti per volume accettate per materiale, % di 
componenti valide nell’assemblaggio finale,…), consegna (es. % di 
consegne puntuali, % consegne puntuali per ordini urgenti o per key 
account,…), tempi di ciclo (es. lead time di produzione, tempi di 
setup,…), sprechi (es. costo materiali rifiutati, rilavorazioni, costi di 
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L’aspetto più rilevante di un simile modello è il legame tra corporate vision, 
obiettivi strategici e operativi, nonché la determinazione a cascata degli obiettivi 
e degli indicatori, sulla base dell’articolazione della struttura organizzativa.  
Cosi configurata la Piramide delle Performance si presenta come un sistema di 
misurazione evoluto sotto diversi punti di vista.  
Innanzitutto il modello fa proprio un concetto di performance intesa come 
fenomeno complesso e, dunque, poliedrica e sfaccettata. Il processo di 
misurazione, di conseguenza, si sviluppa rispetto a molteplici prospettive di 
analisi, utilizzando uno spettro di indicatori composito e multi-dimensionale. Si 
tende, inoltre, a perseguire e mantenere un certo equilibrio tra indicatori di tipo 
leading e indicatori lagging. Ciò fa sì che la Piramide delle Performance possa 
essere utilmente impiegata per cogliere le relazioni esistenti tra i diversi 
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indicatori prescelti e tra i differenti livelli di articolazione del sistema. L’analisi 
delle correlazioni tra le misure considerate consente di acquisire una percezione 
puntuale del “come” e del “perché” dei risultati progressivamente costruiti 
(passando da un livello all’altro) dell’organizzazione.  
Proprio il contestuale impiego di indicatori eterogenei permette di affinare 
l’orientamento verso l’esterno del sistema di misurazione. Tutta la parte sinistra 
della piramide, infatti, tende ad offrire una rappresentazione il più possibile 
completa delle prestazioni percepibili da interlocutori esterni all’azienda, quali i 
clienti (es. qualità, consegne e customer satisfaction) ed i concorrenti (es. quota 
di mercato, posizionamento competitivo). 
Particolarmente evidente è l’enfasi posta sulle performance di processo. Nel 
modello di Lynch e Cross, infatti, le prestazioni raggiunte dalle singole unità 
organizzative sono subordinate e, in un certo senso guidate nel processo di 
definizione degli obiettivi, dalle performance di processo.   
L’organicità della rappresentazione del fenomeno delle performance sembra 
essere il principale punto di forza del modello proposto da Lynch e Cross. 
Rendendo visibili i contributi che le singole unità organizzative assicurano al 
raggiungimento degli obiettivi aziendali, la Piramide delle Perfomance non si 
qualifica come un sistema volto esclusivamente alla misurazione asettica dei 
risultati conseguiti, bensì manifesta potenzialità tutt’altro che trascurabili come 
strumento di comunicazione e di divulgazione delle strategie aziendali all’interno 
dell’organizzazione.  
La finalità prevalente del processo di misurazione sembra focalizzarsi 
sull’apprendimento, sul miglioramento continuo e sulla motivazione individuale. 
Nonostante i suoi innumerevoli elementi di originalità, la Piramide delle 
Performance non sembra aver trovato una diffusione ampia nel mondo aziendale, 
al punto che non è possibile, ad oggi, indicare con precisione le condizioni per 
una generale applicabilità del modello né di testarlo al fine di metterne in luce 
eventuali punti di debolezza. 
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6.2 IL PRISMA DELLE PERFORMANCE 
Il prisma delle performance è un framework proposto da Neely e Adams nel 
2001. Il modello suggerisce un approccio alla misurazione dei risultati che 
enfatizza il ruolo degli stakeholder.  
Per molte organizzazioni gli stakeholder più importanti sono gli shareholder, ma 
occorre prendere in considerazione altri importanti gruppi di stakeholder, quali 
altri investitori, clienti, dipendenti, fornitori, etc. 
Una volta individuati gli stakeholder chiave dell’azienda e definite le loro 
richieste, è necessario considerare se l’organizzazione ha messo in atto strategie 
adeguate alla loro soddisfazione. La necessità di implementare misure che 
riflettano e comunichino le strategie di un’organizzazione è un messaggio 
coerente in gran parte della letteratura recente sulla misurazione delle 
performance, in quanto si riconosce la necessità di comunicare la strategia, 
verificare se viene raggiunta e metterne in discussione la correttezza (Neely, 
1998).  
Roth (1993) ha raccolto dati empirici che mostrano una correlazione tra vitalità 
dell’unità di business, capacità competitive e performance del processo di 
business. Questo dimostra la necessità della terza e della quarta sfaccettatura del 
Performance Prism: la misurazione dei processi richiesti per ottenere gli obiettivi 
e le capacità richieste per sostenere e migliorare questi processi. 
La quinta e ultima sfaccettatura torna a considerare gli stakeholder, che stanno al 
centro del Prisma delle Performance. Mentre la prima sfaccettatura riguarda il 
conseguimento della soddisfazione dello stakeholder, la sfaccettatura finale 
riflette la necessità che le organizzazioni hanno di massimizzare il contributo 
degli stakeholder a supporto delle loro attività. Ad esempio, la soddisfazione 
delle richieste del cliente è un obiettivo chiave per la maggior parte dei business 
e, tuttavia, c’è una crescente consapevolezza che alla soddisfazione deve poi 




Fonte: Neely, 2000 
Le cinque prospettive di performance individuate, distinte ma collegate, 
suggeriscono le seguenti domande cui le organizzazioni devono poter rispondere 
quando definiscono un set di misure delle performance: 
 Soddisfazione dello stakeholder: chi sono i nostri stakeholder chiave e 
quali sono i loro desideri e le loro necessità? 
 Strategie: quali strategie dobbiamo mettere in atto per soddisfare le 
richieste e le necessità di questi stakeholder chiave? 
 Processi: di quali processi critici abbiamo bisogno per operare per 
migliorare le strategie? 
 Capacità: di quali capacità abbiamo bisogno per operare e migliorare 
questi processi? 
 Contributo dello stakeholder: quali contributi richiediamo ai nostri 
stakeholder se dobbiamo mantenere e sviluppare queste capacità? 
Rispondere a queste domande dimostra la creazione di valore per lo stakeholder. 
In questo modo il framework del Prisma delle Performance spiega che i risultati 
di un’organizzazione (soddisfazione dello stakeholder) sono una funzione di 
determinanti (le altre facce del prisma). L’inclusione delle capacità all’interno 
dell’organizzazione assicura la coerenza della strategia con una visione 
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dell’azienda basata sulle risorse, dove le strategie emergono dalle capacità 
dell’organizzazione, essendo sviluppate per raggiungere degli obiettivi specifici 
(Neely, Kennerley, 2000). 
Sono stati sviluppati considerevoli livelli addizionali di dettaglio per ciascuna 
delle sfaccettature. Questi garantiscono che il framework sia completo, 
consentendo di mappare tutte le misure su di esso cosicché si possano 
individuare i gap nelle misurazioni.  
La considerazione di ciascuna delle facce del Performance Prism garantisce che 
il framework possa essere usato a qualsiasi livello organizzativo, integrato sia 
attraverso le funzioni dell’organizzazione che attraverso la sua gerarchia.  
Gli autori pensano che il framework sia multi-dimensionale e rifletta tutte le aree 
che influenzano la performance complessiva di un’organizzazione. Questo 
consente di fornire un quadro bilanciato del business, evidenziando le misure 
esterne (stakeholder) ed interne (strategia, processo e capacità) e permettendo di 
usare misure finanziarie e non-finanziarie, misure di efficienza e di efficacia 
attraverso tutta l’organizzazione. Questi attributi del Prisma delle Performance 
hanno consentito agli autori di sviluppare un catalogo completo che contiene 
oltre duecento misure di performance che possono essere applicate in tutte le 
parti di un’organizzazione. Il catalogo è stato pensato per essere usato come 
guida di consultazione per coloro che cercano informazioni su come poter 
misurare dimensioni specifiche della performance. 
 
6.3 LO SKANDIA NAVIGATOR 
Il modello Skandia Navigator è stato sviluppato dalla società svedese Skandia, 
leader nel settore delle assicurazioni, al fine di gestire e sviluppare i propri 
intangible asset, ritenuti prioritari per la creazione di valore. 
Il modello consiste in uno strumento informativo con valenze sia interne che 
esterne, da affiancare al bilancio d’esercizio, capace di evidenziare e gestire, 
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tramite una serie di indicatori integrati, le diverse aree di performance 
individuate all’interno dell’impresa. 
Fonte: Edvinsson, Malone, 1997 
 
In base al modello, il valore di mercato dell’impresa è il risultato di due elementi 
distinti, il capitale finanziario e quello intellettuale. Quest’ultimo viene definito 
come l’insieme dei valori intangibili di difficile misurazione monetaria, ossia il 
capitale umano e il capitale strutturale. Il capitale strutturale risulta costituito dal 
capitale clienti e da quello organizzativo, il quale a sua volta si compone del 
capitale di innovazione e di quello di processo 
Il capitale finanziario comprende l’area analizzata dai tradizionali sistemi di 
misurazione e, attraverso le informazioni contabili e finanziarie, offre una visione 
del passato dell’azienda. Le performance finanziarie poggiano sul capitale 
intellettuale, i cui pilastri sono rappresentati dal capitale relazionale e dai 
processi aziendali. Queste due dimensioni rappresentano la situazione attuale 
dell’impresa. Il sistema poggia infine sul capitale di innovazione e sviluppo, che 
a sua volta rappresenta il futuro dell’impresa.  
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Il capitale umano, al cuore del sistema così rappresentato, è la fonte primaria di 
vantaggio competitivo, interagendo con tutte le altre componenti del sistema con 
funzione propulsiva. 
Secondo questo modello, quindi, il processo di creazione di valore è fortemente 
collegato, oltre che a dimensioni di tipo economico-finanziario e patrimoniale, 
anche al “capitale intellettuale”. Tale modello consente di identificare e misurare 
i cosiddetti intangible asset (risorse immateriali), evidenziando le modalità di 
distribuzione, trasferimento e riutilizzo delle conoscenze, per accrescere il valore 
dell’azienda. 
Gli indicatori di performance che devono riflettere il processo di creazione di 





5) Innovazione e sviluppo 
Nello Skandia Navigator, quindi, la performance aziendale è considerata sotto 
diversi punti di vista.  
La prospettiva economico-finanziaria è quella storica, perché rappresenta il 
risultato della gestione passata. La performance attuale dipende, secondo questo 
modello, dagli indicatori relativi alla relazione con il cliente, alla gestione dei 
processi e al capitale umano. Infine la performance prospettica dell’azienda 
dipende, oltre che da questi tre fattori, anche dall’innovazione e dallo sviluppo. 
Per ognuno di questi focus il modello è costituito da un ricco sistema di 
indicatori e kpi, caratterizzato da relazioni di reciproca influenza.  
Lo scopo ultimo è quello di evidenziare il patrimonio di intangible asset 
posseduto ed il loro contributo strategico alla crescita di valore della società. 
Con lo Skandia Navigator gli autori volevano trasformare il concetto di impresa 
in “knowledge organization”.  
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La prospettiva di questo framework va oltre il mero strumento di controllo delle 
performance o dell’implementazione di una data strategia. Considera il 
patrimonio intangibile di un’impresa come il vero valore della stessa e come il 
cuore della propria capacità competitiva prospettica. Un’idea, questa, che in un 
mercato sempre più complesso, in cui le aziende devono dimostrare grandi 
capacità di adattamento e mantenere aperte molteplici opzioni strategiche, è più 






















7. LA BALANCED SCORECARD 
Secondo Kaplan e Norton l’esecuzione della strategia ed il conseguente 
raggiungimento dei risultati desiderati è dato dalla somma di tre componenti 
fondamentali: la descrizione, la misurazione e la gestione della strategia. A 
questo proposito il filo logico che lega questi tre componenti è semplice: non si 
può gestire (terza componente) ciò che non si può misurare (seconda 
componente) e non si può misurare ciò che non si può descrivere (prima 
componente). 
Quindi, la definizione e la concreta implementazione della Balanced Scorecard 
sono fortemente collegate alla formulazione delle strategie aziendali.  
La Balanced Scorecard costituisce uno strumento in grado di facilitare la 
traduzione della missione e delle strategie delle aziende in una serie di indicatori 
di performance che costituiscono il “cruscotto” di base per poter monitorare il 
raggiungimento degli obiettivi prefissati.  
Il primo articolo a riguardo, dal titolo “The Balanced Scorecard- Measures that 
Drive Performance” è stato pubblicato da Kaplan e Norton su “Harvard Business 
Review” nel 1992. Nel proporre il nuovo strumento, gli autori evidenziano i 
limiti dei sistemi tradizionali di misurazione delle performance, spesso 
focalizzati sul raggiungimento di obiettivi di breve termine e su un’ottica 
principalmente economico-finanziaria, e sottolineano l’esigenza di ampliare 
l’analisi e l’interpretazione dei risultati raggiunti nell’implementazione delle 
strategie aziendali.  
La BSC si fonda su un cruscotto di obiettivi e indicatori articolato intorno a 
quattro prospettive: oltre a quella economico-finanziaria, la prospettiva dei 
clienti, quella dei processi interni e la prospettiva dell’apprendimento e della 
crescita. L’eterogeneità degli indicatori di performance presenti nella BSC deriva 
dalla necessità di indagare i molteplici driver delle performance aziendali che, se 
da un lato trovano sintesi nella prospettiva economico-finanziaria e in quella dei 
clienti, dall’altro possono essere compiutamente spiegati solo alla luce del 
patrimonio intangibile dell’organizzazione, vera fonte del vantaggio competitivo 
aziendale e della sostenibilità di lungo periodo. Con la BSC i manager aziendali 
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possono monitorare la capacità delle singole divisioni o business unit di creare 
valore per i clienti attuali e futuri, nonché la bontà delle strategie messe in atto 
per affinare le competenze interne e favorire investimenti in persone, sistemi e 
procedure necessari al miglioramento delle performance future. 
La logica della BSC è in grado di favorire la diffusione e la comprensione delle 
strategie all’interno dell’organizzazione aziendale. In tal senso, i dipendenti ai 
livelli più operativi possono comprendere le conseguenze economico-finanziarie 
che derivano dalle loro decisioni, attività e comportamenti; allo stesso tempo i 
manager possono monitorare i driver in grado di garantire e sostenere la 
competitività dell’azienda nel lungo periodo. Cosi, la Balanced Scorecard 
rappresenta la traduzione della mission e della strategia di un’impresa in obiettivi 
e misure comprensibili, ovvero “operazionalizzabili” ai vari livelli organizzativi. 
La Balanced Scorecard espande la gamma di obiettivi dell’unità di business ben 
oltre le sommarie misure economico-finanziarie. La scheda di valutazione 
bilanciata integra le misure economico-finanziarie della performance passata con 
le misure dei driver della performance futura. Gli obiettivi e le misure della BSC 
non sono semplicemente un insieme ad hoc di misure monetarie e non della 
performance, ma scaturiscono da un processo di tipo top- down attivato dalla 
mission e dalla strategia dell’unità di business. La BSC dovrebbe tradurre la 
missione e la strategia di una determinata unità di business in obiettivi e misure 
tangibili. E tali misure rappresentano un equilibrio (“balance”) tra le misure 
esterne – rivolte ad azionisti e clienti – e le misure interne di processi critici di 
business, innovazione, apprendimento e crescita. 
La BSC è qualcosa di più di un sistema di misurazione operativo o tattico. 
Aziende innovative usano la BSC come un sistema di gestione strategico per 
gestire le loro strategie di lungo termine, usando il punto focale della misurazione 
della scheda per realizzare processi di management di importanza vitale, quali: 
1. Chiarire e tradurre la visione e la strategia 
2. Comunicare e collegare gli obiettivi strategici agli indicatori 
3. Pianificare, definire i target e allineare le iniziative strategiche 
4. Potenziare il feedback e l’apprendimento strategico 
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Vediamoli nel dettaglio: 
1. Il processo della BSC inizia con il lavoro di team dei senior executive 
manager, che hanno l’obiettivo di tradurre la strategia della loro business 
unit in uno specifico obiettivo strategico. Per definire gli obiettivi 
finanziari il team deve scegliere se focalizzarsi sulla crescita dei profitti e 
del mercato, sulla redditività o sulla generazione di cash flow. Per la 
prospettiva dei clienti, invece, il management team deve esplicitare il 
segmento di mercato su cui vuole competere e la clientela alla quale 
intende rivolgersi.  Una volta stabiliti gli obiettivi finanziari e dei clienti, 
l’organizzazione deve quindi identificare gli obiettivi e le misure per i suoi 
processi interni. Questa identificazione rappresenta una delle principali 
innovazioni dell’approccio della BSC, infatti i tradizionali sistemi di 
misurazione delle performance, anche quelli che ricorrono a numerosi 
indicatori non monetari, si focalizzano sul miglioramento dei processi già 
esistenti in fatto di costo, qualità e tempi di ciclo. Invece, la BSC 
evidenzia quei processi che sono maggiormente critici per il 
raggiungimento di una performance decisamente eccellente per i clienti e 
gli shareholder. Spesso questa fase rivela processi completamente nuovi in 
cui l’azienda deve eccellere perché la sua strategia abbia successo. 
Il collegamento finale con gli obiettivi di apprendimento e crescita rivela 
la razionalità di investimenti significativi nella riqualificazione del 
personale, nell’information technology e nel potenziamento delle 
procedure organizzative. Questi investimenti - in personale, sistemi e 
procedure - generano importanti innovazioni e miglioramenti nei processi 
interni per i clienti e, in ultima analisi, per gli azionisti. 
2. Gli obiettivi strategici e gli indicatori della BSC vengono comunicati ai 
vari livelli di un’organizzazione tramite newsletter aziendali, lettera del 
board, annunci su bacheche, video e anche tramite intranet. La 
comunicazione serve a indicare a tutti i dipendenti gli obiettivi critici che 
devono essere raggiunti al fine di realizzare la strategia organizzativa. La 
BSC, inoltre, fornisce le basi per la comunicazione ed il commitment ad 
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attuare la strategia della business unit  in collaborazione con i manager e il 
board. La BSC favorisce il dialogo tra le business unit, i loro manager e i 
membri del board, e non solo a proposito di obiettivi finanziari di breve 
termine, ma anche riguardo la formulazione e l’implementazione di 
strategie per migliorare le performance del futuro. 
Ognuno all’interno dell’organizzazione deve comprendere gli obiettivi 
aziendali di lungo periodo così come le strategie per raggiungere questi 
obiettivi e ognuno deve formulare delle azioni a livello locale per 
contribuire a raggiungere gli obiettivi della business unit, in modo che tutti 
gli sforzi e le iniziative dell’organizzazione siano allineate con il 
cambiamento necessario. 
3. La Balanced Scorecard raggiunge il suo maggiore impatto quando è 
utilizzata come guida al cambiamento. I senior executive dovrebbero 
stabilire dei target per gli indicatori della scorecard, indicando traguardi 
che, se raggiunti in un arco di tempo da tre a cinque anni, trasformeranno 
l’azienda. I target dovrebbero rappresentare una rottura degli schemi 
seguiti dalla performance della business unit. Per raggiungere obiettivi 
finanziari ambiziosi i manager devono identificare dei target flessibili per i 
clienti, i processi interni e gli obiettivi di crescita e apprendimento. Questi 
target flessibili possono derivare da diverse fonti. La situazione ideale è 
quella in cui gli obiettivi per le misure relative alla clientela si possano 
identificare nel soddisfare o superare le aspettative dei clienti. Dovrebbero 
essere esaminate sia le preferenze attuali che quelle potenziali dei clienti 
per identificare le aspettative corrispondenti ad una performance 
eccezionale, oppure si potrebbe usare il benchmarking per incorporare le 
best practice e verificare se i target proposti internamente non porteranno 
svantaggio all’attuazione delle misure strategiche da parte della business 
unit. 
Una volta che i target per i clienti, per i processi interni e per 
l’apprendimento e la crescita sono stati stabiliti, i manager potranno 
allineare le loro iniziative in materia di qualità strategica, tempi di risposta 
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e reengineering in modo da raggiungere il traguardo di un miglioramento 
sostanziale.  
La BSC, inoltre, consente all’organizzazione di integrare la sua 
pianificazione strategica nel processo annuale di budgeting. Nello stesso 
tempo in cui l’impresa fissa scadenze da tre a cinque anni per il 
raggiungimento di obiettivi flessibili attraverso misure strategiche, i 
manager prevedono anche delle tappe relative a ogni misura nel corso del 
prossimo esercizio amministrativo, valutando a quale punto del percorso 
si aspettano di arrivare nei dodici mesi del primo anno di pianificazione. 
Queste tappe a breve termine forniscono obiettivi strategici per la 
valutazione dei progressi ottenuti in ciascuna fase della traiettoria 
strategica a lungo termine tracciata per ogni unità di business. Quindi, il 
processo di pianificazione e definizione dei target fornisce 
all’organizzazione la possibilità di: 
 Quantificare i risultati di lungo termine che intende raggiungere 
 Identificare i meccanismi e fornire risorse per raggiungere questi 
risultati 
 Stabilire tappe di breve termine per le misure della scorecard di 
tipo finanziario e non. 
4. Il processo del miglioramento dell’apprendimento è considerato l’aspetto 
più innovativo e importante dell’intero processo di gestione della 
scorecard in quanto assicura una capacità di apprendimento organizzativo 
a livello manageriale. Nelle organizzazioni attuali i manager non hanno 
modo di ricevere i feedback in rapporto alle proprie strategie e di 
verificare la validità delle ipotesi su cui queste si fondano. Viceversa la 
BSC consente loro di seguire passo per passo l’attuazione della strategia, 
apportando ritocchi o, se opportuno, dei cambiamenti radicali alla 
strategia stessa. Oltre a fissare delle scadenze a breve termine per le 
misure economico-finanziarie, nonché per le altre misure comprese nella 
scheda, i manager possono esaminare i risultati economici grazie alle 
verifiche mensili e trimestrali così come possono rendersi conto se la 
66 
 
business unit sta raggiungendo i suoi target riguardo i clienti, i processi 
interni, l’innovazione, i dipendenti ed i sistemi e le procedure. I report del 
management spaziano da una semplice revisione del passato a un 
apprendimento proiettato nel futuro: i manager non discutono solo sul 
modo in cui sono stati raggiunti i risultati passati, ma anche se le loro 
aspettative per il futuro restano valide. 
Il processo di apprendimento strategico inizia con la definizione di una 
vision condivisa che tutta l’organizzazione vuole perseguire. L’uso di un 
linguaggio di indicatori aiuta a tradurre i concetti spesso complessi e 
nebulosi in una forma più precisa che può guadagnare maggiori consensi 
tra il top management. Il processo di comunicazione e allineamento 
mobilita tutti gli individui in azioni dirette a realizzare gli obiettivi 
aziendali. L’enfasi posta sul rapporto causa-effetto durante la costruzione 
della scorecard introduce una riflessione sui sistemi dinamici, consentendo 
agli individui che lavorano nei vari settori di un’organizzazione di 
comprendere il modo in cui i vari pezzi si incastrano tra loro, come il loro 
ruolo può influenzare gli altri e, eventualmente, tutta l’organizzazione nel 
suo insieme. Il processo di pianificazione, definizione dei traguardi e 
iniziativa strategica individua obiettivi specifici e quantitativi della 
performance, raggiungibili dall’organizzazione grazie ad una serie 
bilanciata di indicatori e driver della performance. Un confronto tra gli 
obiettivi di performance desiderati e i livelli di performance attuali 
definisce il gap che l’iniziativa strategica è chiamata a colmare. In questo 
modo la Balanced Scorecard non solo misura il cambiamento, ma lo 
promuove.  
I primi tre processi sono fondamentali per implementare la strategia, ma 
da soli non sono sufficienti nel mondo attuale. Secondo il modello 
tradizionale di controllo, basato sul “top-down command-and-control”, il 
capitano della nave (il CEO) definisce la direzione e la velocità della nave 
(la business unit), i marinai (i manager e i dipendenti) eseguono gli ordini 
e implementano il piano determinato dal capitano e, infine,  il sistema di 
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controlling operativo e gestionale assicura che i manager e gli impiegati si 
comportino secondo quanto stabilito nel piano strategico definito dal top 
management. Questo processo lineare, in cui si stabilisce una vision ed 
una strategia, comunicandole a tutti i componenti dell’organizzazione e 
verificando che azioni e iniziative aziendali siano in linea con il 
raggiungimento degli obiettivi strategici di lungo termine, è un esempio di 
un processo di feedback a “single loop”. In questo modo, però, l’obiettivo 
rimane costante, e quando ci si discosta dai risultati programmati le 
persone non si domandano se questi risultati siano ancora desiderabili, nè 
se i metodi usati per raggiungere quei risultati siano o meno appropriati, 
quindi, le deviazioni dalla traiettoria prevista vengono giudicate errori e si 
propongono rimedi per riportare l’organizzazione sul percorso prestabilito. 
Le strategie per le aziende di oggi, dell’era dell’informazione, non 
possono più essere così stabili e lineari perché oggi si opera in un 
ambiente così turbolento che i manager hanno la necessità di ricevere 
feedback riguardo le loro strategie più complesse. La strategia pianificata, 
sia pure varata con le migliori intenzioni e sulla base delle migliori 
informazioni e conoscenze disponibili, può rivelarsi non più appropriata o 
adeguata alle condizioni attuali. Le aziende devono avere, quindi, una 
capacità di apprendimento a “double loop”; questo avviene quando i 
manager si interrogano sulle loro ipotesi di base e riflettono se la teoria su 
cui si stanno basando è ancora coerente con l’evidenza, l’osservazione e 
l’esperienza reale. Sicuramente i manager necessitano di un riscontro per 
verificare se la strategia pianificata sia eseguita secondo i piani (il 
processo di single-loop). Ma è molto più importante un feedback che 
consenta loro di accertare se la strategia pianificata è ancora valida e 
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Fonte: adattamento da Kaplan, Norton, 1996 a) 
 
La BSC, nei quindici anni di studi e applicazioni, ha conosciuto un’evidente 
evoluzione di significato e di campi di impiego assumendo, dapprima, la 
funzione di reporting multidimensionale, successivamente di vero e proprio 
strumento di management strategico. Tale evoluzione ha prodotto due effetti: da 
un lato la BSC ha visto fiorire intorno a sé tecniche e procedure utili ad integrare 
in un sistema unitario e coerente il disegno complessivo delle strutture e dei 
processi di governo strategico; dall’altra ha assunto un significato più ampio 
rispetto a quello originario, coniugando l’iniziale dimensione informativa del 
reporting con quella decisionale propria della formulazione e dell’attuazione 
strategica. Ne scaturisce un modello di rappresentazione dei risultati nel sistema 
di azienda che assolve, simultaneamente una duplice funzione: 
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a) In sede di analisi degli andamenti trascorsi fornisce report di risultati 
ottenuti espressivi della performance aziendale. In quest’ambito (quello 
generalmente accettato e più conosciuto nella prassi) la BSC è uno 
strumento di reporting con il quale operare un’analisi degli scostamenti tra 
obiettivi e risultati; 
b) In sede di pianificazione strategica, indica e dettaglia una serie di obiettivi 
intermedi che orientano la pianificazione operativa e il budgeting. In altri 
termini, la BSC è un sistema di management strategico che indica, 
mediante quantità e valori orientati al futuro, gli obiettivi da raggiungere 
e, sulla base di una fitta rete di relazioni mezzo-fine, le vie e le risorse da 
impiegare. 
Nella sua versione originaria, la BSC si presenta come un modello di 
rappresentazione degli obiettivi e dei risultati aziendali a contenuto monetario e 
non, a carattere multidimensionale, bilanciato e aperto. Multidimensionale in 
quanto considera numerose prospettive di osservazione della vita aziendale; 
bilanciato perché integra tali prospettive in una visione unitaria in cui ciascuna 
entra in relazione con le altre; aperto poiché le prospettive individuabili non sono 
necessariamente quattro e gli indicatori relativi alle singole prospettive possono 
essere integrati e rivisti secondo le specifiche esigenze dell’azienda. 
Ma la vera efficacia della BSC si ottiene quando questa viene trasformata da 
sistema di misurazione a sistema di gestione. Man a mano che un numero 
maggiore di aziende utilizza la scorecard, ci si rende conto che questa può essere 
utilizzata per: 
 Definire e ottenere consenso sulla strategia; 
 Comunicare la strategia all’organizzazione; 
 Allineare gli obiettivi personali e di gruppo alla strategia; 
 Collegare gli obiettivi strategici di lungo periodo al budget 
 Ottenere report strategici periodicamente e sistematicamente 
 Ottenere feedback per ricavarne informazioni e migliorare la strategia 
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La BSC colma il vuoto che c’è in alcuni sistemi di gestione, ovvero la mancanza 
di un processo sistematico per ottenere feedback sulla strategia. I processi 
gestionali costruiti attorno alla scorecard permettono all’organizzazione di essere 
allineata e focalizzata sull’implementazione della strategia a lungo termine. 
Usata in questo modo, la BSC diventa il fondamento della gestione delle aziende 
nell’attuale era dell’informazione. 
Come accennato in precedenza, la struttura standard di una Balanced Scorecard, 
ovvero quella normalmente proposta da Kaplan e Norton, si fonda su quattro 
prospettive: finanziaria, clienti, processi interni e apprendimento e crescita. 
Ovviamente, essendo uno strumento di controllo di gestione, il management 
aziendale avrà la possibilità di ampliare le prospettive da monitorare se ciò 
dovesse contribuire ad una migliore descrizione della strategia dell’impresa.  
Per ogni prospettiva vengono considerati: 
 Gli obiettivi, ovvero quali traguardi strategici ci si propone di raggiungere 
per avere successo; 
 Le misure, ovvero quali indicatori si possono utilizzare per misurare la 
prestazione; 
 I target, ovvero quali valori quantitativi ci si propone di raggiungere in 
ogni misura per considerarsi soddisfatti della prestazione; 
 Le iniziative, ovvero quali attività o comportamenti strategici mettere in 
atto per raggiungere gli obiettivi. 
La scelta delle misure di performance deve assumere come razionale di 
riferimento la loro capacità di “catturare” i fenomeni di fondamentale rilevanza 
rispetto agli obiettivi strategici che ogni azienda persegue. L’esigenza di 
personalizzare la BSC induce ad accettare il principio che non solo le misure, 
bensì anche le prospettive secondo le quali apprezzare le performance devono 
essere commisurate all’enfasi che la strategia aziendale pone su certi fenomeni e 
non su altri. Gli stessi Kaplan e Norton ammettono che le quattro prospettive non 
sono “le” prospettive da utilizzare in qualunque contesto, bensì semplicemente le 
più ricorrenti. In taluni casi esse si rivelano insufficienti, inadeguate o addirittura 
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ridondanti, non riuscendo a cogliere pienamente le dimensioni rilevanti per il 
successo aziendale. L’esperienza maturata grazie ai primi tentativi di 
realizzazione conferma peraltro la necessità di personalizzare la BSC 
intervenendo sia sul numero che sulla tipologia delle prospettive di analisi. 
Tuttavia, i quattro ambiti, se ben articolati, risultano soddisfacenti per delineare 
completamente l’assetto dell’organizzazione, ragion per cui in questa trattazione 
ci si limiterà a descrivere le quattro prospettive “di base” analizzando la struttura 
della BSC proposta dai suoi fondatori. 
 
Fonte: adattamento da Kaplan, Norton, 1996 b) 
 
7.1  LA DIMENSIONE ECONOMICO-FINANZIARIA 
La definizione di una balanced scorecard dovrebbe spingere le varie unità di 
business a collegare i loro obiettivi economico-finanziari alla strategia della 
società; si percepisce, quindi, che gli obiettivi economico-finanziari servono a 
focalizzare gli obiettivi e le misure di tutte le altre prospettive, a creare cioè un 
fine comune che funga da “collante” per la definizione degli obiettivi di tutte e 
quattro le prospettive. 
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Per questo motivo la nostra analisi parte proprio dalla prospettiva economico-
finanziaria. 
La prospettiva economico-finanziaria, pur non essendo da sola sufficiente a 
descrivere una strategia aziendale, resta pur sempre una prospettiva 
fondamentale. Le misure in questa prospettiva, rispondendo alla domanda “come 
dovremmo apparire ai nostri azionisti?”, ci indicano se effettivamente 
l’esecuzione della strategia ci sta portando i risultati economici che ci eravamo 
proposti.   
Al fine di predisporre la prospettiva economico-finanziaria occorre individuare 
gli obiettivi e le misure in grado di monitorare la soddisfazione degli azionisti. 
Gli obiettivi economico-finanziari possono essere correlati alla redditività, 
misurata ad esempio dal reddito operativo, dalla redditività del capitale investito 
o dal valore economico realizzato. Altri obiettivi possono essere un rapido 
incremento delle vendite, la riduzione dei costi o la generazione di cash-flow. 
Nell’ambito della strategia aziendale, gli obiettivi finanziari possono differire in 
misura notevole ad ogni stadio del ciclo di vita di un’impresa, o più 
precisamente, di ogni singola business unit. A tal proposito è possibile 
identificare tre diversi stadi, ognuno dei quali è caratterizzato da diverse strategie 
dell’unità di business: sviluppo, mantenimento e raccolto. 
Nella crescita o sviluppo, l’azienda si trova nelle prime fasi del ciclo di vita ed i 
suoi prodotti/servizi hanno un elevato potenziale di crescita. Si tratta in questo 
caso di investire una grossa quantità di risorse per aumentare la capacità 
produttiva, potenziare i sistemi e le infrastrutture informatiche e il sistema di 
distribuzione al fine di avere un efficace supporto con l’esterno e di sviluppare 
proficue relazioni con i clienti. In questa fase il cash flow è negativo e il ritorno 
sul capitale investito molto basso. Alcune delle misure della performance più 
utilizzate in questo stadio saranno quindi: il tasso di crescita dei risultati 
reddituali e il tasso di crescita dei ricavi nei mercati di riferimento. Altresì 
importante sarà anche mantenere un adeguato livello di spesa per lo sviluppo dei 
73 
 
prodotti, dei processi e delle capacità dei dipendenti e acquisire nuovi canali di 
marketing, vendita e distribuzione. 
Nella seconda fase, quella del mantenimento, l’azienda deve effettuare ancora 
investimenti per ottenere migliori ritorni sul capitale investito. Da queste aziende 
ci si aspetta che mantengano la quota di mercato esistente, cercando di 
accrescerla di anno in anno; i progetti di investimento saranno orientati piuttosto 
a eliminare le strozzature e ad espandere la capacità e potenziare il 
miglioramento. Le misure di prestazione più adeguate in questa fase si collegano 
al concetto di redditività, come, ad esempio, il reddito operativo o il margine 
lordo. Tali misure considerano come dato il capitale investito nell’unità di 
business, chiedendo ai manager di massimizzare il reddito che può essere 
generato dal capitale investito. 
Nell’ultima fase, la maturità o il raccolto, il management cerca di raccogliere i 
frutti degli investimenti effettuati in precedenza. Le imprese che si riconoscono 
in questo stadio non garantiscono più investimenti significativi, ma soltanto 
quelli sufficienti a conservare apparecchiature e capacità. Ogni progetto di 
investimento quindi, dovrà essere ben definito e soprattutto garantire tempi di 
recupero abbastanza brevi in considerazione che l’obiettivo che si pone 
un’azienda “matura” è la massimizzazione del cash flow operativo al netto delle 
riduzioni dovute al capitale circolante.  
La creazione di una BSC quindi, deve cominciare con un dialogo attivo tra il 
responsabile operativo (CEO) della business unit e il responsabile finanziario 
(CFO) dell’impresa, riguardo alla specifica fase del ciclo di vita e agli obiettivi 
dell’unità di business. Questo dialogo deve servire a identificare il ruolo che 
l’unità di business svolge nel portafoglio dell’impresa, e ovviamente, richiede 
che l’amministratore delegato abbia formulato una strategia economico-
finanziaria esplicita per ogni unità di business. Naturalmente esiste una 
progressione naturale che può richiedere alcuni decenni e che segna il passaggio 
delle unità di business dalla crescita al mantenimento, al raccolto e, infine, 
all’uscita di scena. A volte, però, anche un’impresa che ha raggiunto lo stadio 
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della maturità potrebbe ritrovarsi inaspettatamente ad avere un obiettivo di 
crescita, per esempio: un cambiamento improvviso a livello tecnologico, di 
mercato o di leggi può trasformare un prodotto o un servizio già maturo e 
ampiamente sfruttato in uno dotato di un alto potenziale di crescita. Una 
trasformazione del genere sposta completamente gli obiettivi finanziari e di 
investimento per l’unità di business. Ecco perché è necessario rivedere 
periodicamente, almeno ogni anno, gli obiettivi economico-finanziari per tutte le 
unità di business, al fine di riconfermare o modificare la strategia finanziaria 
dell’unità stessa. 
 
7.2   LA DIMENSIONE DELLA CLIENTELA 
L’analisi della clientela e dei suoi bisogni, in un periodo caratterizzato da 
un’elevata turbolenza ambientale è diventato fondamentale per la sopravvivenza 
dell’azienda; un tempo, infatti, le imprese si focalizzavano esclusivamente sul 
loro interno, valutando le strategie in considerazione dei soli bisogni economico-
finanziari; negli ultimi venti anni ci si è accorti, tuttavia, che un continuo 
monitoraggio della clientela diventa fondamentale per supportare il 
raggiungimento degli stessi obiettivi economico-finanziari. Ecco quindi che le 
imprese stanno spostando la loro attenzione verso l’esterno. Infatti, oltre che 
cercare di soddisfare i clienti, i manager dell’unità di business devono tradurre, 
nell’ambito di questa prospettiva della BSC, la loro formulazione della missione 
e della strategia in obiettivi specifici. Le unità di business devono individuare i 
segmenti di mercato rappresentati nella clientela esistente, prima di scegliere i 
settori nei quali decidere di mostrarsi competitivi. 
La prospettiva della clientela deve quindi tradurre la missione e la strategia di 
un’organizzazione in obiettivi specifici relativi a determinati segmenti di 
clientela e mercato, che possano essere comunicati a tutta l’organizzazione. 
La prima cosa da fare, quindi, nello strutturare la seconda prospettiva sarà 
effettuare una segmentazione del mercato. Bisogna, infatti, considerare che in 
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genere i clienti attuali e potenziali hanno differenti preferenze e valutano gli 
attributi del prodotto/servizio in maniera differente. 
Il processo di formulazione della strategia dovrebbe segmentare in questi casi i 
differenti mercati o segmenti di clienti e le loro preferenze lungo diverse 
dimensioni quali il prezzo, la qualità, la funzionalità del prodotto/servizio, la 
reputazione, l’immagine. Gli obiettivi e i relativi parametri di misurazione 
potranno essere definiti dopo aver scelto i clienti e il segmento (o i segmenti) di 
mercato a cui rivolgere la propria offerta. Una volta segmentato il mercato si 
dovrà scegliere le misure da adottare nella scheda. 
Vi sono due tipi di parametri che possono essere utilizzati per misurare la 
prospettiva del cliente (definirne cioè la sua soddisfazione, fedeltà e redditività ): 
il primo tipo è costituito dalle misure tradizionali che sono valide per qualunque 
tipo di azienda poiché presenti in tutte le BSC; il secondo tipo, invece, misura le 
specifiche determinanti dei risultati dal punto di vista del cliente: esprime cioè le 
value position che l’impresa cercherà di offrire ai propri clienti e ai mercati 
target. 
Il gruppo di misure primarie comprende quindi: 
- Quota di mercato: misurare la quota di mercato è abbastanza semplice se si è 
definito il gruppo di clienti a cui rivolgere la propria offerta. Questo primo 
parametro consente di far capire all’impresa in che modo essa stia penetrando nel 
mercato target e può aiutare il manager a ponderare il giudizio dato in base al 
semplice valore dei ricavi, che costituisce una misura di tipo economico. Una 
misura di questo tipo costituisce un forte impulso a focalizzare l’attenzione sulle 
attese del cliente, ogni qualvolta il management cerca di acquisire nuovi clienti 
per quei prodotti/servizi che ha deciso di offrire. 
- Acquisizione di clienti: la capacità di acquisire nuovi clienti può essere invece 
misurata dal tasso con cui un’azienda riesce ad attrarre nuovi clienti ed entrare in 
nuovi business. I parametri su cui effettuare una valutazione per definire il tasso 
di acquisizione dei clienti potrebbero essere costruiti sia in termini assoluti, 
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facendo riferimento al numero di nuovi clienti, che relativi, riferendosi invece ad 
un rapporto tra il numero di nuovi clienti ed il numero totale dei clienti. 
- Fedeltà del cliente: uno dei modi più auspicabili per mantenere o aumentare la 
quota di mercato nei segmenti di clientela individuati è cominciare col 
conservare i clienti già acquisiti in quei segmenti. Il tasso di fidelizzazione del 
cliente è espressione della capacità dell’azienda di mantenere la continuità delle 
relazioni con i propri clienti. Il grado di fidelizzazione dei clienti può essere 
misurato attraverso indicatori come la percentuale di crescita del business in cui 
si opera, imputabile ai clienti esistenti, il numero di clienti persi o l’aumento dei 
ricavi sui clienti già esistenti. 
- Soddisfazione della clientela: seppur messo al quarto posto nella trattazione 
degli indici relativi alla clientela, il livello di soddisfazione del cliente ha 
un’importanza cruciale nella misura in cui influenza in maniera diretta sia la 
fidelizzazione che l’acquisizione dei nuovi clienti. Le misure della soddisfazione 
del cliente costituiscono un feedback relativo all’andamento dell’azione 
dell’impresa. Tale indice, affinché agisca in maniera positiva sui ricavi della 
società, deve essere percepito dal cliente a livelli elevati; infatti, soltanto quando 
i clienti giudicano la loro esperienza di acquisto del tutto soddisfacente o almeno 
estremamente soddisfacente un’impresa può contare sul fatto che ripeteranno 
l’acquisto. Generalmente per valutare la customer satisfaction, le aziende inviano 
questionari che monitorano aspetti differenti (ma che forniscono un indice di 
soddisfazione completo), come la percezione dell’immagine dell’azienda, la 
qualità percepita del prodotto, la variabile prezzo, i tempi di consegna. Questi 
sono solo alcuni degli aspetti maggiormente monitorati dalle società, ogni 
questionario tuttavia sarà arricchito di altri indici a seconda delle esigenze 
specifiche dell’azienda che lo emetterà. 
- Redditività della clientela: il livello di redditività del cliente è un parametro che 
deve necessariamente integrare la lettura dei quattro precedenti, per consentire al 
management di valutare il successo strategico della prospettiva che si sta 
esaminando. L’azienda, infatti, non deve solo misurare il volume dell’attività che 
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svolge per soddisfare i propri clienti ma anche (e potremmo dire anche 
soprattutto) la redditività di queste attività poste in essere per incontrare i bisogni 
dei clienti. L’importanza di quest’ultimo parametro sta nel fatto che permette di 
capire se è possibile soddisfare i clienti in modo profittevole per l’azienda o 
meno e se gli sforzi sostenuti per acquisire nuovi clienti saranno compensati da 
margini positivi derivanti da incrementi delle vendite. Se così non fosse l’azienda 
dovrebbe valutare l’ipotesi di uscire dal gruppo di clienti in cui sta operando (o 
abbandonare l’idea di entrare in un nuovo mercato). 
A completamento delle misure primarie si introducono anche delle misure per la 
creazione del valore per i clienti. Questo secondo gruppo di indicatori, riferito 
sempre alla seconda prospettiva, è espressione quindi di quelle caratteristiche 
dell’offerta che creano valore per i clienti obiettivo, incrementandone il livello di 
soddisfazione e di fidelizzazione. 
In sintesi le proposte per creare valore ai clienti rappresentano i caratteri 
qualitativi che le imprese fornitrici offrono, tramite prodotti e servizi, per creare 
fedeltà e soddisfazione nei segmenti di clientela selezionati. 
Contrariamente al gruppo di indicatori primari, che si mantengono costanti per 
qualsiasi tipologia di settore industriale in cui ci si va a riferire, gli indici di 
questo secondo gruppo variano a seconda dell’eventualità e della contingenza. 
Tuttavia è possibile individuare una serie di caratteri qualitativi che appaiono in 
grado di coordinare le proposte per creare valore in tutti i settori: 
- caratteri qualitativi del prodotto/servizio: gli attributi del prodotto/servizio 
includono la funzionalità del prodotto/servizio, il prezzo di vendita (ma anche 
altri costi logistici che vengono fatti ricadere sul cliente), il tempo (time to 
market o la tempestività di risposta) e la qualità (si dà rilievo al livello di 




- rapporto con il cliente: le relazioni con il cliente vanno a definire i parametri 
che raccolgono tutte le componenti del servizio al cliente in termini di consegna e 
assistenza post vendita; 
- immagine e reputazione: l’immagine e la reputazione riflettono i fattori 
intangibili che attraggono il cliente all’azienda come, ad esempio, la pubblicità e 
la qualità delle attività di consegna dei prodotti/servizi. 
 
7.3   LA DIMENSIONE DEI PROCESSI INTERNI  
Nella prospettiva dei processi interni, i manager identificano i processi critici in 
cui l’organizzazione deve eccellere ai fini dell’implementazione della strategia. 
La dimensione dei processi interni rappresenta i processi critici che consentono 
alla business unit di: 
a) Realizzare un’equazione del valore in grado di attrarre e trattenere i clienti 
dei segmenti obiettivo; 
b) Soddisfare le aspettative degli azionisti in merito ai rendimenti finanziari. 
Le misure relative ai processi interni dovrebbero, quindi, focalizzarsi sui processi 
che avranno il massimo impatto in termini di soddisfazione del cliente e di 
conseguimento degli obiettivi finanziari dell’organizzazione. Ogni impresa avrà 
un set specifico di processi con cui creare valore per il cliente e produrre dei 
risultati finanziari superiori. Il modello della catena del valore interno offre un 
esempio interessante che le aziende possono utilizzare per adattare i loro obiettivi 
e i loro indicatori nella prospettiva “processi interni” della BSC. Il modello 
generale della catena del valore comprende tre grandi categorie di processo: 
1.  Processi di innovazione 
2. Processi operativi 




Fonte: Kaplan, Norton, 1996 b) 
 
Nel processo di innovazione le imprese identificano nuovi mercati, nuovi clienti, 
i bisogni emergenti e latenti dei clienti in essere. Successivamente, progettano e 
sviluppano nuovi prodotti e nuovi servizi che consentono loro di raggiungere i 
nuovi mercati ed i nuovi clienti.  
Nell’ambito del processo di innovazione, i manager effettuano ricerche di 
mercato per identificare la dimensione del mercato, la natura delle preferenze 
espresse dai clienti e la loro sensibilità al prezzo.  
Al fine di identificare al meglio il mercato di riferimento, i responsabili che si 
occupano di questa prima fase devono porsi due semplici domande: 
1. Quale gamma di vantaggi sarà apprezzata dai clienti nei prodotti di domani? 
2. In che modo, grazie all’innovazione, potremo prevenire i concorrenti offrendo 
questi vantaggi sul mercato? 
Una volta carpite dal mercato tutte le informazioni utili relative alle aspettative 
dei clienti, le organizzazioni possiedono i dati per porre in essere la fase di 
progettazione e di sviluppo dei prodotti e servizi (seconda fase del processo di 
innovazione).  
Durante la creazione del prodotto, il gruppo di ricerca e sviluppo 
dell’organizzazione: 
- svolge le ricerche di base per elaborare prodotti e servizi del tutto nuovi in 
grado di offrire valore ai clienti, 
- conduce ricerche applicate per lo sfruttamento della tecnologia esistente al fine 
di realizzare la prossima generazione di prodotti e servizi, 
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- compie sforzi mirati per lo sviluppo di nuovi prodotti e servizi da lanciare sul 
mercato. 
Il processo gestionale operativo rappresenta invece la seconda parte costituente la 
catena del valore. Esso ha inizio con l’arrivo dell’ordine di un cliente e si 
conclude con la consegna al cliente del prodotto o del servizio richiesto. 
In questa fase, una delle variabili considerate maggiormente critiche, e di 
conseguenza in costante monitoraggio da parte delle organizzazioni, è 
rappresentata dalla consegna efficiente e regolare di quanto richiesto dal cliente. 
Le operazioni che caratterizzano il processo operativo tendono ad essere 
ripetitive, di conseguenza è possibile applicare tecniche rigorose per controllare il 
processo di ricezione e lavorazione degli ordini del cliente, i processi di vendita, 
produzione e consegna. Ciò ha determinato l’utilizzo di indicatori prettamente 
economico-finanziari quali: l’efficienza della manodopera, delle macchine e le 
variazioni dei prezzi d’acquisto, arrivando a indurre le organizzazioni a iniziative 
a volte poco funzionali. 
I problemi che si sono venuti a formare a causa di questa crescente miopia da 
parte delle organizzazioni, associati all’utilizzo da parte delle nuove aziende 
giapponesi di nuovi sistemi di management, hanno indotto le organizzazioni che 
intendevano rimanere competitive sul mercato, a integrare le tradizionali misure 
economico-finanziarie con misure relative alla qualità e al tempo di ciclo. Si è 
quindi arrivati ad avvalersi di misure in grado di evidenziare il tempo di 
consegna dei prodotti/servizi offerti ai clienti attuali (lead time di produzione, 
indici di efficienza del lead time di produzione, tempi di consegna) ma anche la 
qualità delle attività e i relativi costi, secondo una logica Activity Based. 
Lo stadio finale della catena del valore interno è il servizio post vendita. Questo 
processo riguarda l’insieme delle attività poste in essere dall’organizzazione per 
seguire il cliente dopo l’acquisto vero e proprio del prodotto/servizio. Si tratta 
quindi delle attività in garanzia (riparazione guasti) e delle attività che dovranno 
accompagnare il cliente nell’utilizzo efficace ed efficiente del prodotto acquistato 
(gestione dei pagamenti, attività di manutenzione e restituzione di eventuali 
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prodotti difettosi). Le aziende che intendono soddisfare le aspettative dei propri 
clienti riguardo a un servizio post vendita superiore ai concorrenti possono 
misurare le proprie performance applicando le stesse misure di tempo, qualità e 
costi presi in considerazione nei processi operativi. Per esempio, il tempo di 
ciclo, che va dalla richiesta del cliente all’ultima risoluzione del problema, 
potrebbe misurare la facilità di risposta ai guasti; per la dimensione costo si 
potrebbe valutare l’efficienza, intesa come costo delle risorse utilizzate dalle 
attività di post-vendita; mentre per quanto riguarda la qualità del servizio, si 
potrebbe fare una valutazione in relazione al numero di lamentele dei clienti che 
si sono risolte con una sola chiamata o che hanno richiesto molteplici chiamate 
prima della risoluzione. 
Quello che più differenzia l’approccio Balanced Scorecard da altri approcci alla 
misura della performance, in questa prospettiva, è che questi ultimi sono 
concentrati sui processi necessari per consegnare prodotti e servizi esistenti a 
clienti esistenti, mentre la BSC è più focalizzata verso i processi del tutto nuovi 
per l’organizzazione nei quali eccellere per soddisfare sempre di più le 
aspettative della clientela e degli azionisti. Quindi la BSC incorpora i processi 
innovativi nella prospettiva del business interno. I sistemi tradizionali di 
misurazione delle performance sono incentrati sui processi necessari per 
consegnare prodotti e servizi di oggi a clienti di oggi, tentando di controllare e 
migliorare le operazioni esistenti. Tuttavia i driver del successo economico a 
lungo termine possono esigere che un’organizzazione crei prodotti e servizi del 
tutto nuovi, destinati a soddisfare le esigenze di clienti attuali e futuri. La 
prospettiva dei processi interni, dunque, tiene conto anche del fatto che 
l’innovazione può essere un driver molto più potente della futura performance 






7.4  LA DIMENSIONE DELL’APPRENDIMENTO E DELLA 
CRESCITA 
Gli obiettivi della BSC relativi alla performance finanziaria, ai clienti e ai 
processi interni rivelano di solito dei divari consistenti tra le capacità in essere e 
le capacità occorrenti per realizzare una performance eccezionale. Per colmare 
questi gap, le imprese devono investire in formazione del personale, 
potenziamento della tecnologia e dei sistemi informatici e allineamento delle 
procedure e delle routine organizzative. Questi obiettivi vengono rappresentati 
nella prospettiva dell’apprendimento e della crescita della BSC. Come nella 
prospettiva dei clienti, gli indicatori relativi al personale possono includere 
misure quantitative di risultato ricavate dalle indagini sulla soddisfazione, sulla 
stabilità, sulla formazione e sulle competenze dei dipendenti. Le capacità 
informatiche si possono misurare tramite la disponibilità e la tempestività delle 
informazioni accurate e critiche sui clienti e sui processi interni per il personale a 
diretto contatto con il cliente. Le procedure organizzative possono esaminare il 
grado di allineamento degli incentivi ai dipendenti rispetto ai fattori di successo 
dell’impresa, e possono misurare i tassi di miglioramento nei processi critici di 
gestione dei clienti e di operatività interna.  
Ricerche effettuate su più settori hanno dimostrato che la soddisfazione dei 
dipendenti e la soddisfazione dei clienti sono strettamente interconnesse. Questo 
“specchio della soddisfazione” si crea per diverse ragioni: i contatti positivi con i 
clienti creano una maggiore soddisfazione tra il personale, che genera a sua volta 
una maggiore fedeltà del personale medesimo. All’aumentare della fedeltà del 
personale aumenta anche la sua anzianità media. Con il tempo i collaboratori 
arrivano a conoscere meglio il loro lavoro e i loro clienti, di conseguenza 
possono assicurare a questi ultimi dei livelli di servizio più elevati, a un costo 
potenzialmente inferiore. Un servizio migliore rinforza la soddisfazione del 
personale, creando così un circolo virtuoso. La misurazione delle competenze dei 
dipendenti (tramite test e formazione) e dell’empowerment (valutazione 
dell’ampiezza con cui si dà ai dipendenti autonomia nel risolvere i problemi dei 
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clienti, sistemi informativi che ne supportano le interazioni con i clienti,…) è 
fondamentale per mantenere in funzione il circolo virtuoso (Simons, 2004). 
Gli incentivi dell’apprendimento e della crescita si riferiscono principalmente a 
tre fonti: persone, sistemi e coerenza organizzativa. Le strategie per raggiungere 
una performance superiore richiedono generalmente investimenti significativi sul 
piano delle persone, dei sistemi e dei processi utili per costruire le competenze 
organizzative. Di conseguenza, obiettivi e misure di questi presupposti per una 
performance superiore nel futuro dovrebbero costruire una parte integrante della 
scheda di valutazione bilanciata di ogni impresa.  
I driver di questi risultati sono fino ad oggi alquanto generici e meno evoluti di 
quelli delle altre tre prospettive. Questi driver comprendono indici sommari come 
la copertura strategica delle posizioni chiave, la disponibilità di informazioni 
strategiche e il grado di coerenza nel comportamento del personale, a livello di 
team e di centro di responsabilità, con gli obiettivi strategici.  
 
7.5  VANTAGGI E CRITICITÁ DELLA BALANCED SCORECARD 
L’analisi delle caratteristiche della BSC ci offre lo spunto per trarre alcune 
considerazioni finali riguardo allo strumento. 
In primo luogo si può affermare che la scheda di valutazione bilanciata non si 
pone come un semplice strumento di controllo direzionale, ma come un vero e 
proprio approccio di gestione strategica. È evidente, infatti, la capacità che 
questo strumento ha di operare come “simulatore gestionale”, proiettando i 
risultati economico-finanziari nel lungo periodo, aiutando il management a 
correlare la strategia aziendale con le azioni di breve periodo ed evidenziando se 
l’azienda stia creando valore per gli attuali (e futuri) clienti, nonché se il 
miglioramento dei processi interni e il coinvolgimento dei dipendenti siano tali 
da permettere il raggiungimento di questo obiettivo. 
Attraverso un ben articolato sistema di comunicazione della strategia all’interno 
dell’organizzazione, tutti i dipendenti sono in grado di capire quali siano gli 
impatti delle proprie decisioni sul processo di creazione del valore. La Balanced 
Scorecard, infatti, traduce la missione e la strategia in obiettivi e misure 
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concretamente raggiungibili, riuscendo a bilanciare, grazie alle quattro 
prospettive, obiettivi che a un primo impatto potrebbero sembrare contrastanti. 
Le misure scelte, all’interno della scheda di valutazione bilanciata, per portare 
l’attenzione dei manager e dei dipendenti su quei fattori da cui ci si aspettano 
innovazioni competitive per l’impresa, essendo costruite lungo le relazioni causa-
effetto dei fenomeni aziendali, sono lo strumento attraverso il quale è possibile 
articolare e comunicare la strategia del business in cui si opera. 
Queste misure inoltre consentono di agevolare l’allineamento delle iniziative 
prese a livello individuale e interfunzionale per il raggiungimento di uno scopo 
comune. 
L’analisi delle prime esperienze di applicazione evidenzia come la BSC consente 
di enfatizzare numerosi attributi dei sistemi di valutazione e misurazione definiti 
come “evoluti”: 
 La multidimensionalità, ovvero la capacità di apprezzare le performance 
da molteplici punti di vista e, soprattutto, di saper cogliere, interpretare e, 
di conseguenza, rendere governabili le relazioni che avvincono le 
differenti dimensioni della performance; 
 L’orientamento all’esterno ovvero l’attitudine a misurare le performance 
in relazione a parametri di riferimento esterni all’organizzazione (quali, ad 
esempio, gli indicatori evocativi della customer satisfaction); 
 La sensibilità alla dimensione strategica della performance ed alla 
conseguente vocazione a superare, in un certo senso, la “barriera del 
tempo”; è probabilmente la caratteristica di maggiore originalità della 
BSC che, nelle varie esperienze, si è rivelata uno strumento 
particolarmente efficace per rimuovere le barriere esistenti tra la 
formulazione delle strategie e la loro realizzazione; 
 La diffusione orizzontale, cioè la possibilità di ampliare il focus del 
sistema di misurazione alle attività svolte dalle unità organizzative 
tradizionalmente classificate come staff; 
 La centralità delle performance di processo nel sistema di misurazione: 
in questo senso la Balanced Scorecard può essere pensata come un utile 
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strumento per valutare le responsabilità condivise dai team di unità 
organizzative coinvolte nel medesimo processo. 
Tuttavia, l’esperienza delle aziende che si sono impegnate nello sviluppo 
della BSC ha messo in risalto non solo le potenzialità ma anche le aree di 
problematicità ed i limiti del modello, che per questo motivo non può essere 
considerato come “la soluzione” bensì come un “punto di riferimento” 
fondamentale per la soluzione del problema delle performance manageriali. I 
problemi più ricorrenti che possono pregiudicare una corretta applicazione 
della BSC sono: 
− Le difficoltà che, in non poche realtà aziendali, si incontrano nel 
definire con precisione la strategia che si intende perseguire. Se 
l’azienda non ha ben definito gli obiettivi che intende perseguire, 
potrebbe correre il rischio di trovarsi impossibilitata nel realizzare 
un’efficace BSC. All’interno della scheda di valutazione bilanciata 
sembra essere necessario possedere elevate capacità di analisi strategica 
e una profonda consapevolezza degli impatti comportamentali dello 
strumento. Se l’azienda arrivasse a introdurre la BSC senza un’adeguata 
giustificazione di fondo, senza cioè aver chiarito i comportamenti che 
intende tenere e ottenere e senza aver predisposto le risorse (umane, 
tecnologiche e finanziarie) necessarie, potrebbe trovarsi di fronte a un 
drammatico fallimento dalle impreviste conseguenze 
sull’organizzazione e sui suoi comportamenti; 
− Il considerevole impegno che gli organi di direzione devono profondere 
nello sviluppo della BSC e la loro naturale ritrosia a giocare un ruolo di 
primo piano nella costruzione e nella manutenzione del modello; 
− I fattori comportamentali che favoriscono atteggiamenti di resistenza al 
cambiamento o la tendenza ad “occultare” le informazioni ritenute 
rilevanti al fine di mantenere posizioni di potere precostituite; 
− L’incapacità di collegare la BSC ai sistemi di valutazione e di 
incentivazione delle performance individuali e di evitare la cosiddetta 
“follia di Kerr” secondo la quale molte aziende perseguono l’obiettivo 
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strategico A ma incentivano comportamenti strumentali al 
raggiungimento dell’obiettivo B; 
− La natura tendenzialmente top down del processo di definizione degli 
obiettivi che la BSC non riesce a sovvertire; 
− L’onere elevato, in termini di tempo e di risorse, che l’applicazione 
operativa può comportare; 
− Il distacco, che in molti casi si avverte tra gli attori della fase tecnico- 
elaborativa (creazione, traduzione, prova del modello formale e 
conduzione degli esperimenti) e quelli della fase decisionale (modello 
concettuale, ipotesi di modificazione, interpretazione dei risultati, uso 
del modello per scopi di controllo), nonché le difficoltà di 
comunicazione fra i diversi linguaggi. I primi, infatti, si misurano con 
problemi metodologici, i secondi si confrontano con problemi 
gestionali; 
− La natura probabilistica dei risultati che si ottengono e la loro caducità 
rispetto a repentini cambiamenti nel contesto sociale e competitivo; 
− I tempi di sedimentazione del modello, specialmente se si crea un gap 
significativo tra il tradizionale modo di lavorare, affermatosi in 
azienda, e le innovazioni che derivano dalla maggiore flessibilità e 
intraprendenza che si domanda ai livelli manageriali intermedi ed 
inferiori; 
− La parzialità della scelta di un qualsiasi set assegnato di prospettive di 
osservazione della vita aziendale. 
Inoltre, nella pratica, la BSC conosce impiego soprattutto come report che 
compone a sistema misure multiple di performance, mentre la sua portata 
innovativa deve riconoscersi senz’altro nella funzione di strumento di supporto 
insieme al management strategico.  
Bisogna considerare anche che la coerenza tra la strategia, l’azione e le misure 
comporta la necessità di rivedere con una certa frequenza le variabili chiave, i 
parametri e gli indicatori in relazione ai cambiamenti delle priorità strategiche, 
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della logica produttiva e delle esigenze informative degli utenti, pena 
l’inefficacia del sistema di misurazione stesso.  
La BSC nonostante tutto, tende ancora a porre un’enfasi particolare sulle misure 
economico-finanziarie e focalizzate sull’interno. Infatti, tre delle quattro 
prospettive analizzate si focalizzano ancora sull’impiego delle risorse interne, 
vale a dire sulle relazioni causa-effetto che caratterizzano i meccanismi interni 
dell’azienda. Può succedere, quindi, che un’azienda consegua i suoi obiettivi a 
questo livello ma non stia ancora fornendo al cliente ciò che egli desidera. In 
considerazione di quanto detto, forse sarebbe più opportuno orientare la BSC 
maggiormente all’esterno, vale a dire realizzare una scheda che riconosca 
esplicitamente l’efficacia della catena del valore allargata non solo ai clienti, ma 
anche ad altre risorse esterne quali fornitori, sistemi distributivi e il tessuto 
sociale esterno di riferimento. 
Un’ultima riflessione si lega alla difficoltà della Balanced Scorecard di misurare 
realmente il patrimonio intangibile dell’azienda e in particolare, il patrimonio 
delle conoscenze. Si deve, infatti, tenere conto che la capacità dell’impresa di 
attrarre e trattenere il meglio della professionalità intellettuale rappresenta 
sempre più la precondizione per conservare il vantaggio competitivo nel futuro. 
È necessario quindi fornire al management gli strumenti che lo aiutino il più 
possibile a indirizzare le azioni verso lo sviluppo e il consolidamento delle 
competenze distintive. La capacità della BSC in tal senso appaiono limitate e 











8. IL CASO DELL’AZIENDA ALPHA 
Il caso empirico che andremo ad esaminare riguarda una nota multinazionale 
tedesca operante nel settore automotive che, per motivi di privacy, chiameremo 
azienda “Alpha”. 
 
8.1 BUSINESS OVERVIEW 
L’azienda Alpha è una dei cinque più grandi fornitori del settore automotive, ha 
ottantotto plant in ventidue Paesi del mondo tra cui quello di Pisa. 
L’organizzazione è suddivisa in cinque divisioni (aree strategiche d’affari) che al 
loro interno contengono diverse business unit. Il plant di Pisa, che sarà oggetto 
del nostro caso di studio, si colloca all’interno della divisione “Powertrain” con 
Business Unit “Engine System”. In questo plant si progettano e producono 
iniettori per sistemi di alimentazione di motori a benzina a bassa e alta pressione 
contraddistinti dalle sigle LPI (Low Pression Injection) e HPI (High Pression 
Injection). 
L’azienda vanta diverse certificazioni, tra cui la certificazione ambientale ISO 
14001 e la certificazione per la qualità ISO/TS 16949.  
L'azienda ha voluto ottenere la certificazione ISO 14001 perché, attraverso un 
sistema di gestione ambientale efficiente, può contribuire alla tutela dell'ambiente 
oltre che apportare reali benefici allo sviluppo e al successo degli stabilimenti. La 
certificazione è utile anche per dare risposte adeguate alle istituzioni (rispetto di 
leggi e regolamenti), al pubblico (per problemi di ambiente e di immagine) e ai 
collaboratori. 
La certificazione, che è stata emessa nel 1999 e successivamente rinnovata, è 
stata raggiunta grazie alla formazione del personale, al controllo e alla revisione 
periodica, alla creazione di un sistema di gestione ambientale, alla redazione di 
una politica ambientale andando a considerare i diversi aspetti ambientali, come 
le emissioni in atmosfera, gli scarichi idrici, i consumi delle risorse energetiche e 




I vantaggi derivanti dalla certificazione rilevati nello stabilimento di Pisa sono 
molteplici: 
1. Maggior coordinamento e gestione delle problematiche ambientali; 
2. Sensibilizzazione al miglioramento continuo; 
3. Ottimizzazione delle risorse; 
4. Soddisfazione dei clienti. 
L'uniformazione allo standard ISO/TS 16949, una norma specifica di qualità 
relativa all’applicazione della ISO 9000 nel settore automotive, è avvenuta, 
invece, nel 1995 ed è stata motivo di vanto e di strategia competitiva per 
l'azienda, in quanto i contenuti erano da considerarsi sicuramente all'avanguardia 
rispetto agli schemi esistenti e anche per il fatto che è stata la prima in Italia ad 
ottenere questa certificazione. La certificazione fa riferimento ai sistemi di 
qualità aziendali richieste dalle tre maggiori case automobilistiche americane, 
ovvero Chrysler, Ford e General Motors.  
L’attenzione per l’ambiente e per la responsabilità sociale sono, infatti, un punto 
molto importante nella strategia aziendale. 
La strategia adottata dall’azienda Alpha si realizza principalmente in quattro 
punti: 
1. In stretta collaborazione con i suoi clienti del settore automobilistico, la 
società è in grado di sfruttare la sua posizione di grande innovazione 
nell'area dei sistemi di trazione sia per motori elettrici e a tecnologia ibrida 
sia per motori tradizionali e sistemi di controllo della trasmissione, per 
raggiungere l'obiettivo della riduzione delle emissioni di CO2 nel mondo; 
2. Le regole sempre più restrittive e le richieste dei clienti finali, gli 
automobilisti, danno la possibilità di generare un mercato più grande per i 
componenti e i sistemi di sicurezza attiva e passiva del veicolo; 
3. A seguito dei sempre più severi regolamenti sui consumi e sulle emissioni 
in tutto il mondo e delle richieste da parte dei consumatori, l’azienda 
Alpha prevede di sviluppare sistemi di trazione eco-compatibili, cioè 
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tecnologie innovative per il miglioramento delle prestazioni dei motori ma 
al contempo per la riduzione di emissioni nell’aria; 
4. la strategia implementata porterà ad ottenere un più consolidato rapporto 
con i fornitori e queste partnership consentiranno loro di ottenere grandi 
benefici. 
Per quanto riguarda le risorse umane, nello stabilimento di Pisa si contano circa 
950 persone registrate a libro matricola, tra cui operai e impiegati, compresi i 
soggetti in aspettativa e maternità. 
I principali clienti dell’azienda Alpha sono le aziende automobilistiche tedesche 
come Mercedes, Audi, Skoda, Volkswagen, BMW, Opel (del gruppo americano 
GM); a questi si affiancano altri clienti di livello mondiale come Ford, Chrysler, 
Volvo, Renault, PSA, Rover, GM-Daewoo e Kia. I clienti dell’azienda Alpha 
sono molto variegati, e per questo motivo i risultati della produzione 
rispecchiano le diverse richieste ed esigenze dei clienti stessi. 
Nello stabilimento di Pisa si producono iniettori e Fuel Rail per sistemi a bassa 
pressione a benzina MPI (Multi Port Injection) e iniettori ad iniezione diretta ad 
alta pressione per sistemi HPDI. 
L'iniettore è una valvola elettrica composta da una centralina che la comanda 
decidendo per quanto tempo tenerla aperta. La centralina è collegata ad un 
gruppo di sensori che si trovano nel motore i quali mandano impulsi che 
serviranno a regolare il flusso della benzina; i sensori avvertono anche la 
temperatura esterna al veicolo, se è bassa la benzina erogata alla partenza e 
viceversa. 
L'iniettore deve avere principalmente tre caratteristiche per essere ritenuto 
efficiente: 
 deve garantire la maggior potenza possibile in termini di prestazioni 
 deve garantire la riduzione di consumi 
 a livello di emissioni di gas, ci deve essere la tendenza alla riduzione. 
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8.2 LA BALANCED SCORECARD DELL’AZIENDA ALPHA 
La Balanced Scorecard utilizzata nell’azienda Alpha è stata riadattata alle 
caratteristiche dell’azienda, infatti ciò che subito risalta agli occhi di chi la 
utilizza per la prima volta è la suddivisione in prospettive diverse rispetto alle 
quattro presenti in letteratura.  
Le prospettive utilizzate nella BSC Alpha sono solamente due, la Finance & 
Logistics e la Shopfloor, ma sono facilmente riconducibili alle quattro 
prospettive enunciate da Kaplan e Norton nel loro lavoro, ovvero la prospettiva 
economico-finanziaria, dei clienti, dei processi interni e dell’apprendimento. 
Partendo dalla prospettiva Finance & Logistics, è facilmente intuibile il suo 
legame con la prospettiva economico-finanziaria, infatti in questa parte sono 
presenti indici di natura quantitativo-monetaria quali le vendite, i costi di 
trasporto, il turnrate di magazzino, etc.  
 
  




Nella prospettiva Shopfloor, invece, si possono notare diversi indici che si 
collegano alle rimanenti tre prospettive. Per quanto riguarda la prospettiva dei 
clienti si nota la presenza degli indici riguardanti i resi, i pezzi senza difetti, etc. 
Gli indici sulla produttività, sull’efficienza dei macchinari, etc. sono 
riconducibili, invece, alla prospettiva dei processi interni, e, infine, i Kpi 
riguardanti i numeri di progetti di miglioramento (CBS e CIM) implementati 
possono essere ricollegati alla prospettiva dell’apprendimento e della crescita 
interna. 
 
Fonte: dati interni all’azienda 
La costruzione della BSC Alpha è demandata alla casa madre che ha sede a 
Regensburg, Germania, per cui la definizione della strategia da seguire, degli 
obiettivi da raggiungere e l’identificazione dei fattori critici di successo 
discendono dall’alto attraverso una strategia top-down.  
Al plant di Pisa spetta l’implementazione della Plant Scorecard e la sua 
discussione, che avviene ogni mese attraverso una Plant Review a cui 
partecipano tutti i responsabili dei reparti, tra cui i responsabili della logistica, 
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della qualità, della produzione…oltre al Chief Financial Officer e 
all’Amministratore Delegato. Durante la Plant Review si analizzano i risultati 
ottenuti dai vari indicatori, nonché le cause di questi risultati, si discutono delle 
misure di miglioramento e si definiscono i target successivi. 
Com’è possibile notare dalle immagini, la struttura della BSC è costituita da una 
serie di grafici che hanno un’intestazione colorata. Il colore varia dal verde, al 
giallo e al rosso in base all’andamento dell’indice: se l’indice rispetta il target il 
suo colore sarà il verde, se invece è fuori dal target il suo colore sarà rosso o 
giallo, a seconda della gravità dell’andamento.  
Per ogni indicatore rosso, sarà poi obbligatorio, per il responsabile della relativa 
funzione, redigere un “Deep Dive”, ovvero una tabella esplicativa in cui si 
mostra il grafico con l’andamento dell’indice, l’analisi delle possibili cause, le 
azioni che si pianificano per migliorare l’andamento ed il trend e forecast, ovvero 
come si prospetta possa migliorare l’indicatore. Per gli indicatori con il colore 
giallo e verde, invece, il Deep Dive è facoltativo. 
 




Il central controlling, ovvero il controlling della sede centrale, potrebbe, in 
aggiunta, richiedere un verbale su alcuni punti meno chiari, ovvero un Action 
Plan in cui si estrinsecano il topic (il problema), le action (le azioni da 
implementare), il responsabile e la scadenza entro cui implementare le azioni. I 
risultati dell’Action Plan saranno quindi discussi nella successiva review. 
 
8.2.1 GLI INDICI DELLA PROSPETTIVA “FINANCE & LOGISTIC” 
Per quanto riguarda la parte “Finance & Logistic” ovvero la prospettiva a 
maggior valenza economico-finanziaria della BSC, diversi sono gli indici che la 
compongono.  
Un primo indice da analizzare riguarda quello delle vendite, o “Sales”, in cui, 
secondo la definizione derivante da materiale interno all’azienda, si 
comprendono “le vendite realizzate durante il normale corso degli affari verso 
parti terze e aziende appartenenti allo stesso gruppo aziendale (Intercompany)”. 
Più specificatamente si fa riferimento a vendite di beni e prodotti, vendite di 
prodotti pre-serie come i prototipi, vendite di materia prima, di consumo e a 
scorta.  
L’andamento di quest’indice non è controllabile né influenzabile direttamente 
dallo stabilimento di Pisa, in quanto la funzione delle vendite è demandata ad un 
Customer Center esterno all’azienda di Pisa.  
È importante notare che, sia per quanto riguarda i costi che le vendite, si effettua 
sempre la distinzione tra Intercompany o ICO e vendite\costi esterni. 
Il secondo indice di questa prospettiva è il “PEPR”, Period Expenses Plant 
Related, ovvero la sommatoria di tutti i costi fissi sostenuti.  
La formula di quest’indice comprende: spese di produzione, spese di materiali, 
spese per la funzione amministrazione dello stabilimento, spese per la funzione 
vendite e distribuzione e per la finanza generale e amministrazione. 
L’indice viene aggiornato mensilmente ed il suo target è stabilito dal Central 
Controlling. 
Il successivo KPI è il “CMC after variation”, ovvero il margine di contribuzione 
a consuntivo, che viene calcolato secondo la forma classica: Vendite – Costi 
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Variabili. Può essere calcolato anche per unità di vendita attraverso la differenza 
tra prezzo e costo variabile unitario, ed è un indice molto utile, che può essere 
utilizzato anche nel calcolo della leva operativa (CMC\ Reddito Operativo).  
Un altro KPI utilizzato in questa prospettiva è il “PPV & Re- DTC”, Price Part 
Variation & Re- Design to Cost. Con quest’indice si calcola la variazione del 
prezzo del materiale ed i costi derivanti da modifiche ai disegni di progettazione. 
La variazione del prezzo del materiale deriva dalla differenza tra quanto definito 
a budget e gli sconti, le imposte, la svalutazione degli utensili…sostenuti a 
consuntivo. 
Un indice molto importante è il “Turnrate”, il tasso di rotazione del magazzino, 
che esprime il numero di volte in cui, nel periodo considerato (di solito un anno), 
avviene il rinnovo totale in magazzino, permettendo all’impresa di recuperare le 
risorse finanziarie investite nelle scorte. Il suo calcolo è dato dal rapporto tra le 
vendite annuali ed il valore del magazzino. 
Infine, l’ultimo indice della prospettiva Finance & Logistic riguarda i “Freight 
Costs” ovvero i costi di trasporto. Comprende tutti i costi di trasporto in entrata 
ed in uscita, quindi, i costi di tutti i tipi di trasporto differenziati in trasporti 
standard e trasporti premium o speciali, questi ultimi sono tali se differiscono dai 
tipi di trasporto concordati. 
Nell’analizzare l’andamento di questi indici nel mese di febbraio 2015 si nota 
una situazione piuttosto negativa, in cui la maggior parte degli indici sono fuori 
target, ad esclusione del turnrate. La positività dell’indice di rotazione del 
magazzino può essere dovuta al fatto che l’azienda opta per una gestione Just in 
Time, a scorte 0, avvalendosi di un magazzino esternalizzato da cui rifornirsi nel 
momento del bisogno, abbattendo in questo modo il peso del magazzino e quindi 
rendendo maggiormente flessibile la struttura aziendale. I risultati negativi degli 
altri indici, invece, in particolare di quelli riguardanti i costi, può essere dovuta 
anche al rapporto diretto che questi hanno con le vendite, quindi una diminuzione 
delle vendite può causare molteplici effetti negativi nei confronti di altri indici, 
come il PPV, i costi di trasporto ed il CMC. Bisogna dire anche che l’azienda 
esce da un anno precedente fortemente negativo per quanto riguarda le vendite e 
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quindi la produzione, per cui, essendo gli indicatori riferiti solo al secondo mese 
del nuovo anno, la loro risultante deve essere analizzata anche tenendo conto del 
passato e della situazione di lenta ripresa dell’azienda. 
 
8.2.2. GLI INDICI DELLA PROSPETTIVA SHOPFLOOR 
Nella seconda prospettiva della BSC dell’azienda Alpha, come abbiamo detto 
precedentemente, si ritrovano le 3 prospettive enunciate nel modello originale di 
Kaplan e Norton: la prospettiva dei clienti, la prospettiva dei processi interni e 
quella dell’apprendimento.  
Partendo dalla prospettiva dei clienti, oltre all’indice sulle vendite, compreso 
nella prospettiva Finance & Logistic, nella parte Shopfloor troviamo l’indice 
FPY, First Pass Yeld, che si riferisce al numero di unità di prodotto uscenti dal 
processo produttivo senza scarti. Quest’indice è calcolato rapportando il numero 
di unità uscenti dal processo produttivo sul numero di unità entranti nello stesso 
processo produttivo in un determinato periodo di tempo. L’indice viene calcolato 
mensilmente ed il suo target è stabilito dal Plant Industrial Engineering.  
Un ulteriore indice che si può attribuire alla prospettiva dei clienti è il “0km 
returns ppm”, definito come il rapporto di tutte le unità difettate rispetto alle 
quantità prodotte. È il numero di unità rese in seguito a reclami di clienti, 
confermate difettate dall’analisi dell’azienda Alpha successiva al reso e quindi di 
responsabilità di Alpha. 
La differenza tra il FPY e il 0km returns è che, sebbene si riferiscano entrambi a 
parti difettate, il primo riguarda prodotti che sono ancora all’interno dello 
stabilimento, mentre il secondo riguarda prodotti che hanno già raggiunto il 
cliente. Per questo il secondo indice è a mio avviso più importante da controllare 
in quanto un prodotto difettato che arriva nelle mani del cliente può portare ad 
una eventuale perdita di immagine e di affidabilità dell’azienda nei confronti del 
cliente consumatore. 
Nella prospettiva dei processi interni, invece, rientrano altri indicatori, tra cui 
troviamo la produttività.  
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La “Productivity” è divisa in P1 e Ptotal. La P1 è data dal rapporto tra tempo 
lavorato e tempo bruciato (burned time, sprechi di tempo), quindi dalla differenza 
tra minuti standard degli operatori diretti e minuti lavorati. La Ptotal, invece, si 
riferisce a tutti gli operatori, sia diretti che indiretti. Questi indici misurano, 
quindi, la differenza tra il tempo produttivo stimato e quello effettivamente 
ottenuto a consuntivo, tenendo ferma solamente la variabile di budget “minuti 
TE” ovvero i minuti che servono per produrre un iniettore. La formula completa 
della P1 e delle Ptotal è: 
 
         Earned Time         Actual Good Pieces x TE    Minuti Standard Operatori Diretti* 
P1=                            =                                           = 
         Burned Time             Attendance Time                          Minuti Lavorati 
 
                     Earned Time                       Actual Good Pieces x TE 
Ptotal =                                      =                                                                                 = 
             Total Attendance Time          Attendance time all variable staff in production 
 
        Minuti Standard Operatori Diretti e Indiretti* 
= 
                       Minuti Lavorati 
 
*= i minuti standard sono ottenuti dal prodotto “Minuti TE versati nel mese” x Volumi 
Versati nel mese (no scarti, solo prodotti buoni) 
 
Un indicatore legato alla Productivity è il “OEE\ TEEP”, Overall Equipment 
Effectiveness\ Total Effective Equipment Productivity. 
L’OEE è un indice chiave per l’area della produzione e per quelle legate alla 
produzione; descrive quanto le attrezzature sono utilizzate dal punto di vista 
produttivo. È dato dal prodotti di tre componenti: disponibilità delle attrezzature, 
performance e qualità.  
1- La disponibilità delle attrezzature è misurata dal rapporto tra il tempo in 
cui la macchina produce e il tempo di caricamento della macchina: 
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                                                 Tempo di caricamento – Tempo di inattività 
Equipment Availability =  
                                                                 Tempo di caricamento 
2- La performance è il rapporto tra il tempo ipotizzato di produzione e quello 
realizzato a consuntivo: 
                               Σ (Ideal Cycle Time * Produced Parts) 
Performance =  
                                                Operating Time 
3- Il tasso di qualità è dato dal numero di pezzi buoni sul totale di pezzi 
prodotti: 
                                 Produced Parts – Failure Parts 
Quality Rate = 
                                             Produced Parts 
                 
                   OEE =  Equipment Availability * Performance * Quality Rate 
   
Il TEEP, invece, misura l’utilizzo netto della macchina\attrezzatura, quindi la 
performance totale della macchina basata sul tempo in cui la macchina è 
disponibile. Solitamente la macchina è sempre disponibile, quindi, il TEEP 
misura quanto è ben utilizzata questa. Se l’OEE misura l’efficacia di una 
macchina basandosi sul tempo di utilizzo predefinito, il TEEP misura l’efficacia 
della macchina basandosi sulle ore a calendario (24h su 24, 365giorni l’anno). 
 
                                                    TEEP = EU * OEE 
  
dove  EU= Equipment utilization = Scheduled Time / Calendar Time 
 
 
                                      Σ (Ideal Cycle Time * Good Parts)  
ovvero   TEEP =  
                                                    Total Time 
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Quest’indice non è utilizzato per ottimizzare le attrezzature produttive ma serve 
da supporto alle decisioni riguardo futuri investimenti o riguardo gli utilizzi dei 
macchinari. 
Un altro indice importante da includere nella prospettiva dei processi interni è il 
“NCC 1”, ovvero Non Conformance Cost, Questo indicatore riguarda i costi 
legati alle non conformità dei prodotti prima che questi vengano consegnati, 
comprende, quindi, gli scarti di produzione, i costi per le rilavorazioni dovuti a 
prodotti difettosi e le obsolescenze. L’indicatore è scomposto in NCC 1 e NCC 2 
in quanto il primo riguarda i costi legati ai prodotti che non sono ancora stati 
consegnati, mentre il secondo calcola i costi legati alle non conformità di prodotti 
già consegnati, quindi ad esempio i costi di garanzia. 
Infine, l’ultimo indicatore che si potrebbe attribuire alla prospettiva dei processi 
interni è il “Cost Savings”. Questo riguarda tutte le misure di risparmio previste 
riguardo la logistica, gli operai, i consumi di energia elettrica… 
Passando alla prospettiva della crescita interna, invece, troviamo altri tre 
indicatori: il “CBS Project”, il “CIM” ed il “Absence Rate”.  
I primi due indicatori riguardano due progetti messi a punto dall’azienda Alpha, 
ovvero il CBS ed il CIM.  
Il CBS è un programma in cui i dipendenti collaborano tra loro, anche a livello 
interfunzionale, al fine di risolvere le problematiche legate alla mancanza di 
processi o alla sovrapposizione di funzioni o alla mancanza di responsabilità, e 
così via. Il CBS è quindi un sistema di gestione che tende a guidare l’azienda 
verso una gestione più snella (si vedano i principi della “lean organization”) con 
l’obiettivo di creare maggiore commitment, ovvero senso di appartenenza e di 
collaborazione alla gestione dell’azienda da parte dei dipendenti. Nell’indicatore 
si includono i progetti in corso, i progetti chiusi e i progetti che sono stati 
realizzati nello scorso anno. 
Il CIM, invece, è un sistema simile al CBS ma con valenza intrafunzionale, 
riguarda infatti idee di miglioramento interne alla singola funzione. 
Infine, il “Absence Rate”, o tasso di assenza, è l’indicatore che calcola il tasso di 
assenza legato ad infortuni, malattie, maternità, esclusivamente del personale 
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variabile, che è quello che incide in maggior misura sulla produttività (infatti se 
si calcola il tasso di assenza del personale fisso, questo non supera il 3%). 
Analizzando l’andamento generale della prospettiva Shopfloor nel mese di 
Febbraio 2015, si nota anche in questa parte una generale negatività degli 
indicatori. L’unico indicatore con intestazione verde è lo “ 0km returns”, mentre 
gli indicatori “Productivity”, “OEE/TEEP” e “FPY” sono gialli e tutti gli altri 
sono fuori dal target. Questo significa che la funzione produzione ha lavorato in 
maniera non sufficiente da raggiungere i target, e ciò può essere dovuto anche ad 
un alto tasso di assenteismo legato, secondo quanto analizzato nel Deep Dive, dal 
picco di influenza raggiunto proprio nel mese di Febbraio.  
L’unica nota positiva sarebbe quindi quella dell’indicatore “0 km returns” 
secondo cui i pezzi difettati resi dai clienti sono minori rispetto al target 
prospettato, mentre i FPY ovvero i pezzi difettati interni all’azienda non 
superano il target ma sono comunque da tenere sotto controllo, infatti hanno il 
semaforo giallo.  
Indicatore rosso è invece quello riguardante i costi della non conformità, il “NCC 
1”, in quanto ci sono stati problemi di scarti con tre diversi tipi di prodotti. 
Secondo quanto affermato nel Deep Dive il problema sarà risolto con attività di 















L’obiettivo del lavoro è stato quello di indagare sui cambiamenti avvenuti 
nell’ambito dei Sistemi di Misurazione delle Performance a seguito del 
mutamento dello scenario ambientale in cui le aziende si trovano ad operare 
oggigiorno.  
Nell’attuale era dell’informazione i cambiamenti ambientali sono repentini e 
radicali, per cui l’azienda, al fine di ottenere performance superiori ai suoi 
competitor, deve necessariamente stare al passo con i cambiamenti e adeguare i 
suoi metodi di gestione all’evolversi del contesto competitivo. Invece, nella 
realtà operativa, molto spesso questo cambiamento non è avvenuto e ciò ha 
determinato fenomeni di “miopia” gestionale molto evidenti poiché le modalità 
di gestione precedentemente adottate non risultavano più efficienti a garantire 
risultati adeguati alle aspettative.  
I maggiori fattori di cambiamento che hanno gradualmente intaccato la rilevanza 
gestionale dei tradizionali sistemi di misurazione delle performance sono 
riconducibili a: l’evoluzione delle strategie competitive, la globalizzazione, 
l’innovazione tecnologica, la rilevanza del fattore tempo, l’evoluzione degli 
assetti organizzativi.  
In uno scenario ambientale in continua evoluzione caratterizzato da un’elevata 
pressione competitiva, dalla ricerca della mass customization e trainato 
dall’evoluzione tecnologica, si sono affermati nuovi modelli organizzativi 
orientati alla flessibilità, all’apprendimento, all’innovazione, basati sui processi, 
sul team-work e dai confini organizzativi ormai svaniti. 
In quest’arena competitiva non è più sufficiente orientarsi verso il metodo di 
gestione tradizionale dello “Strategic Planning”; infatti, secondo questa 
impostazione, utilizzata negli anni ‘60-’70 in contesti ambientali piuttosto stabili, 
scelta la strategia e le politiche atte a consentirne il raggiungimento e tradotte 
queste in cifre, bisogna solo verificare ad intervalli periodici che i manager si 
conformino con quanto preventivato. Nello Strategic Planning non è 
immaginabile una rivisitazione della strategia una volta che questa è stata attuata, 
poiché non si mette in conto che possano intervenire dei cambiamenti, sia 
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nell’ambiente esterno che interno all’azienda, in grado di mettere in discussione 
l’attuazione della strategia. Secondo questa teoria, una volta elaborata la 
strategia, si mira solamente a preventivare la dinamica economico-finanziaria 
dell’azienda e non c’è spazio per le nuove opportunità eventualmente scorte 
nell’arco di tempo necessario all’attuazione della strategia formalizzata. Inoltre, 
l’elaborazione della strategia è un’attività di competenza esclusiva del vertice o 
ancora peggio è demandata ad un organo di staff separato dal vertice, senza 
tenere in considerazione gli apporti che sarebbero potuti derivare da una 
collaborazione con i livelli inferiori. Nello schema tradizionale dello Strategic 
Planning si presentano due livelli di controllo: il controllo direzionale ed il 
controllo operativo. Il primo è focalizzato sui manager, è un controllo sui risultati 
e utilizza obiettivi di tipo economico-finanziari; il controllo operativo, invece, è 
un controllo indirizzato agli esecutivi, infatti è un controllo sulle azioni che non 
lascia discrezionalità ai soggetti riguardo al modo in cui raggiungere i risultati, e 
si basa su obiettivi quantitativo-fisici. In questo caso lo schema del controllo è 
piuttosto statico, infatti dimostra la sua efficacia in organizzazioni gerarchiche in 
cui la fissazione degli obiettivi spetta al vertice e gli scenari di riferimento esterni 
sono tendenzialmente stabili o poco perturbati, condizione che non è più vera 
oggigiorno. È proprio per questo motivo che è risultato necessario affiancare al 
controllo direzionale e operativo un altro livello di controllo: il controllo 
strategico. 
L’obiettivo del controllo strategico è quello di garantire un monitoraggio delle 
posizioni spaziali e temporali occupate dall’azienda nel proprio scenario di 
riferimento al fine di consentirle di mantenere e\o di migliorare le necessarie 
condizioni di equilibrio economico. Si abbandona, quindi, la logica dello 
Strategic Planning, secondo cui non era possibile revisionare le strategie, 
introducendo la possibilità di sottoporle a periodiche verifiche circa la loro 
persistente validità in rapporto a variabili ambientali e aziendali. Sorge quindi 
l’esigenza di utilizzare indicatori quantitativo-fisici affiancati da altri di tipo 
qualitativo in modo da dare una percezione a trecentosessanta gradi dell’impresa, 
nonché l’esigenza di analizzare l’azienda non a fine anno come accadeva con le 
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risultanze economico-finanziarie tipiche del controllo direzionale, ma 
periodicamente, per verificare se la condotta aziendale è in linea con le strategie 
preventivamente decise dal vertice. Ed è proprio con il controllo strategico che 
nasce lo “Strategic Management”. Con lo Strategic Management si dà molto 
spazio all’intuitività e alla creatività che derivano dalla fase operativa, inoltre la 
formulazione della strategia avviene finalmente con la partecipazione dei 
componenti di tutti i livelli organizzativi. 
Nei primi anni Ottanta la crescente turbolenza e dinamicità dei mercati iniziava 
ad imporre l’adozione di più appropriati sistemi di misurazione in termini di: 
orientamento strategico, miglioramento continuo, orientamento al cliente, 
attenzione agli asset intangibili, orientamento al benchmarking, ai processi di 
valore per gli azionisti,… il tutto è sintetizzabile in un’unica parola: 
“multidimensionalità”. È questa la caratteristica dei nuovi sistemi di misurazione 
delle performance sulla quale si trovano d’accordo sia gli studiosi che gli uomini 
d’azienda. Infatti, tutti i nuovi approcci alla misurazione delle performance 
sottolineano in maniera incisiva l’esigenza di “leggere” le performance attraverso 
uno spettro di grandezze articolato e di specie eterogenea. Nasce la 
consapevolezza che la sfida legata allo sviluppo di sistemi evoluti, in quanto 
dotati di nuove e più potenti “lenti” di misurazione, non consiste nell’aggiungere 
nuove chiavi di lettura delle performance (inserendo nuove tipologie di 
indicatori) quanto piuttosto nell’integrare le differenti prospettive di analisi in 
una visione unitaria, individuandone e studiandone le molteplici e reciproche 
relazioni.  
Al fine di supportare le aziende nell’implementare sistemi di misurazione che 
rispondessero ai precedenti requisiti, sono stati proposti dalla letteratura 
numerosi possibili approcci metodologici o framework, quali la Piramide 
SMART, il Prisma delle Performance e lo Skandia Navigator. 
La piramide SMART di Lynch e Cross è un sistema di misurazione basato su un 
corretto bilanciamento tra differenti tipologie di obiettivi ed articolato su quattro 
distinti livelli: al vertice si colloca la vision, che costituisce il riferimento per la 
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formulazione degli obiettivi strategici; al livello sottostante si trovano gli 
obiettivi strategici, che rappresentano la traduzione della vision a livelli di 
business unit e si misurano attraverso indicatori di mercato ed economico-
finanziari; al terzo livello troviamo i processi critici, la cui lettura delle 
performance avviene tramite indicatori riguardanti la customer satisfaction, la 
flessibilità e la produttività; infine, alla base si collocano le unità operative, i cui 
obiettivi vengono valutati tramite indicatori della qualità, della consegna, dei 
tempi di ciclo e degli sprechi. L’aspetto più rilevante di un simile modello è il 
legame tra corporate vision, obiettivi strategici e operativi, nonché la 
determinazione a cascata degli obiettivi e degli indicatori, sulla base 
dell’articolazione della struttura organizzativa. Il processo di misurazione, di 
conseguenza, si sviluppa rispetto a molteplici prospettive di analisi, utilizzando 
uno spettro di indicatori composito e multi-dimensionale. Si tende, inoltre, a 
perseguire e mantenere un certo equilibrio tra indicatori di tipo leading e 
indicatori lagging. Ciò fa sì che la Piramide delle Performance possa essere 
utilmente impiegata per cogliere le relazioni esistenti tra i diversi indicatori 
prescelti e tra i differenti livelli di articolazione del sistema. 
Il Prisma delle Performance proposto da Neely e Adams, è un modello che 
enfatizza il ruolo degli stakeholder nell’approccio alla misurazione delle 
performance. Si articola in cinque prospettive: soddisfazione degli stakeholder, 
strategie, processi, capacità e contributo degli stakeholder. Gli autori pensano che 
il framework sia multi-dimensionale e rifletta tutte le aree che influenzano la 
performance complessiva di un’organizzazione. Questo consente di fornire un 
quadro bilanciato del business, evidenziando le misure esterne (stakeholder) ed 
interne (strategia, processo e capacità) e permettendo di usare misure finanziarie 
e non-finanziarie, misure di efficienza e di efficacia attraverso tutta 
l’organizzazione. 
Lo Skandia Navigator, infine, è un modello che consiste in uno strumento 
informativo con valenze sia interne che esterne, da affiancare al bilancio 
d’esercizio, capace di evidenziare e gestire, tramite una serie di indicatori 
integrati, le diverse aree di performance individuate all’interno dell’impresa. In 
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base al modello, il valore di mercato dell’impresa è il risultato di due elementi 
distinti, il capitale finanziario e quello intellettuale. Il capitale intellettuale viene 
definito come l’insieme dei valori intangibili di difficile misurazione monetaria, 
ossia il capitale umano e il capitale strutturale. Il capitale strutturale risulta 
costituito dal capitale clienti e da quello organizzativo, il quale a sua volta si 
compone del capitale di innovazione e di quello di processo. Il capitale 
finanziario comprende l’area analizzata dai tradizionali sistemi di misurazione e, 
attraverso le informazioni contabili e finanziarie, offre una visione del passato 
dell’azienda. Le performance finanziarie poggiano sul capitale intellettuale, i cui 
pilastri sono rappresentati dal capitale relazionale e dai processi aziendali. Queste 
due dimensioni rappresentano la situazione attuale dell’impresa. Il sistema si 
basa, infine, sul capitale di innovazione e sviluppo, che a sua volta rappresenta il 
futuro dell’impresa. Secondo questo modello, quindi, il processo di creazione di 
valore è fortemente collegato, oltre che a dimensioni di tipo economico-
finanziario e patrimoniale, anche al “capitale intellettuale”. La prospettiva di 
questo framework va oltre il mero strumento di controllo delle performance o 
dell’implementazione di una data strategia. Considera il patrimonio intangibile di 
un’impresa come il vero valore della stessa e come il cuore della propria capacità 
competitiva prospettica. 
Infine, nel lavoro si è posta maggiore enfasi su uno dei più conosciuti sistemi di 
misurazione delle performance, la Balanced Scorecard. Nata dall’ingegno di 
Norton e Kaplan, la BSC è stata una vera rivoluzione nell’ambito del controllo di 
gestione, in quanto per la prima volta si è legato ad un sistema di misurazione 
delle performance anche il momento strategico. L’implementazione della BSC è 
fortemente legata alla formulazione delle strategie. La Balanced Scorecard 
costituisce uno strumento in grado di facilitare la traduzione della missione e 
delle strategie delle aziende in una serie di indicatori di performance che 
costituiscono il “cruscotto” di base per poter monitorare il raggiungimento degli 
obiettivi prefissati.  
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La BSC si compone di quattro prospettive: economico-finanziaria, clienti, 
processi interni e apprendimento e crescita. Per ogni prospettiva si individuano: 
gli obiettivi, le misure, i target e le iniziative. 
L’eterogeneità degli indicatori di performance presenti nella BSC deriva dalla 
necessità di indagare i molteplici driver delle performance aziendali che, se da un 
lato trovano sintesi nella prospettiva economico-finanziaria e in quella dei clienti, 
dall’altro possono essere compiutamente spiegati solo alla luce del patrimonio 
intangibile dell’organizzazione, vera fonte del vantaggio competitivo aziendale e 
della sostenibilità di lungo periodo. Con la BSC i manager aziendali possono 
monitorare la capacità delle singole divisioni di creare valore per i clienti attuali e 
futuri, nonché la bontà delle strategie messe in atto per affinare le competenze 
interne e favorire investimenti in persone, sistemi e procedure necessari al 
miglioramento delle performance future. La BSC colma il vuoto che c’è in alcuni 
sistemi di gestione, ovvero la mancanza di un processo sistematico per ottenere 
feedback sulla strategia. I processi gestionali costruiti attorno alla scorecard 
permettono all’organizzazione di essere allineata e focalizzata 
sull’implementazione della strategia a lungo termine. Usata in questo modo, la 
BSC diventa il fondamento della gestione delle aziende nell’attuale era 
dell’informazione. 
Nell’ultimo capitolo si è riportato un caso di applicazione della Balanced 
Scorecard presso l’azienda Alpha, una nota multinazionale del settore 
automotive. Il ruolo della BSC nell’azienda Alpha è, come nella maggior parte 
dei casi pratici, quello di strumento di reporting. Ovvero, definiti gli obiettivi ed i 
target dalla casa madre tedesca, l’azienda pisana è chiamata a misurare le 
performance e definire se queste rispettano o meno quanto previsto dai target. Si 
è notato come lo schema della BSC sia del tutto personalizzato dall’azienda, che, 
operando nel settore metalmeccanico, focalizza la sua attenzione maggiormente 
sui livelli di efficienza dei macchinari, sul numero di scarti e prodotti difettosi,... 
quindi la prospettiva dei processi interni è quella posta maggiormente in risalto 
rispetto alle altre. 
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Concludendo, potremmo dire che i sistemi di misurazione delle performance 
sono in continuo mutamento, ma è compito delle singole aziende definire quello 
che maggiormente si adatta alle proprie esigenze e necessità di controllo. 
Sicuramente la Balanced Scorecard è uno degli strumenti più avanzati in quanto 
lega il momento di definizione delle strategie alla misurazione delle performance, 
ma, per sfruttare a pieno i punti di forza del modello è necessario un grande 
investimento in competenze da parte del management, nonché una 
imprenditorialità illuminata, che sappia guidare l’azienda ad una crescita 
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